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Seznam uporabljenih simbolov 
AMC  Avstralski Svet za upravljanje s sredstvi (Asset Management 
Council) 
APG  Avstrijski sistemski operater prenosnega elektroenergetskega 
omrežja (Austrian Power Grid AG)  
BSI  Britanska institucija za standardizacijo (British Standards 
Institution) 
CIGRE   Mednarodno združenje za velike elektroenergetske sisteme 
(International Council on Large Electric Systems) 
ČEPS  Češki sistemski operater prenosnega elektroenergetskega 
omrežja (ČEPS, a.s.) 
ELES  Slovenski sistemski operater prenosnega elektroenergetskega 
omrežja (ELES, d.o.o.) 
ENTSO-E   Evropsko združenje sistemskih operaterjev prenosnega omrežja 
(European Network of Transmission System Operators for 
Electricity) 
EPRI  Inštitut za elektroenergetske raziskave (Electrical Power 
Research Institute) 
ERP  Celovit sistem za upravljanje virov (Enterprise Resource 
Planning) 
FINGRID  Finski sistemski operater prenosnega elektroenergetskega 
omrežja (Fingrid Oyj) 
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FTE  Ekvivalent zaposlenih s polnim delovnim časom v letu (Full 
Time Equivalent Employed per Year) 
GIS  Geografski informacijski sistem (Geographic Information 
System) 
HOPS  Hrvaški sistemski operater prenosnega elektroenergetskega 
omrežja (Hrvatski operator prijenosnog sustava d.o.o.) 
IAM  Inštitut za upravljanje s sredstvi (The Institute of Asset 
Management) 
IPWEA  Inštitut za inženiring javnih del v Avstraliji (Institute of Public 
Works Engineering Australia) 
ISO  Mednarodna organizacija za standardizacijo (International 
Standards Organization) 
NAMS  Novozelandska neprofitna organizacija za promocijo 
upravljanja s sredstvi (New Zealand Asset Management 
Support) 
SLA  Sporazum o zagotavljanju storitev (Service Level Agreement) 
TYNDP   Desetletni razvojni načrt omrežja (Ten-Year Network 
Development Plan) 
ZDA  Združene države Amerike 
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Povzetek 
Magistrsko delo se učinkovitosti sredstev infrastrukture elektroenergetskega 
omrežja loteva z uvodnim pregledom definicij upravljanja s fizičnimi sredstvi, ki so 
aktualne za izvajanje dejavnosti prenos električne energije. V nadaljevanju je podan 
pregled zahtev smernic PAS 55 in skupine standardov ISO 55000. Sledi predstavitev 
vlog pri izvajanju aktivnosti upravljanja ter prikaz dveh različnih modelov upravljanja 
s sredstvi. 
V ločenem poglavju je predstavljeno upravljanje s sredstvi infrastrukture 
elektroenergetskega omrežja v družbi ELES, ki obsega organiziranost družbe, 
aktivnosti in strateške poudarke na področju upravljanja s sredstvi. 
Primerjalna analiza sredstev infrastrukture elektroenergetskega omrežja 
predstavlja pet evropskih sistemskih operaterjev prenosnega omrežja, podaja 
primerjavo obsega in strukture njihovih sredstev ter primerjalno analizo tehničnih in 
ekonomskih kazalnikov učinkovitosti sredstev izbranih družb s slovenskim 
predstavnikom. To poglavje predstavlja osnovo za oblikovanje modela vrednotenja 
učinkovitosti sredstev, ki je podrobneje predstavljen z dvema konkretnima primeroma 
v zadnjem poglavju. 
Ključne besede: upravljanje s sredstvi, učinkovitost, infrastruktura, 




Efficiency of the assets of the power grid infrastructure in this document starts 
with an introductory overview of physical assets management definitions, which are 
relevant to ensure safe, reliable and uninterrupted transmission of electricity. The 
introduction is followed by disclosure of requirements set out in PAS 55 and ISO 
55000 series of standards, asset management roles (asset owner, asset manager and 
service provider) and two different asset management models presentation. 
Separate chapter presents the assets management of the power grid infrastructure 
in ELES, including the organization of the company, asset management activities and 
asset management strategy and objectives. 
The following benchmarking analysis of the power grid infrastructure assets 
provides the comparison of the size and structure of five European transmission system 
operators assets and benchmarking of the technical and economic key performance 
indicators of selected companies with Slovenian representative. This section provides 
the basis for the creation of the asset efficiency valuation model, which is with two 
concrete examples presented in details in the last chapter. 







1  Uvod 
Upravljanje s sredstvi ni nova tema, saj ljudje in družbe upravljajo s sredstvi na 
bolj ali manj učinkovit način že desetletja in stoletja. Finančni sektor je izraz 
"upravljanje s sredstvi" dolga desetletja uporabljal za analiziranje različnih naložbenih 
možnosti, njihovega donosa, varnosti in tveganj. V povezavi s fizičnimi sredstvi se je 
izraz začel uporabljati v javnem in zasebnem sektorju šele v osemdesetih letih 
prejšnjega stoletja.  
V Veliki Britaniji je naftni in plinski sektor po nesreči na naftni ploščadi v 
Severnem morju in padcu cen nafte v osemdesetih letih spoznal, da so v sektorju 
potrebne občutne spremembe pri načinu poslovanja. Ugotovili so, da so za upravljanje 
posamezne naftne ploščadi ("sredstvo") v celotni življenjski dobi najbolj primerne 
majhne, dinamične in multidisciplinarne ekipe, ki prispevajo številne inovacije za 
njeno učinkovitejše in bolj varno obratovanje. V približno istem obdobju se je javni 
sektor Avstralije in Nove Zelandije soočal z zmanjševanjem ravni kakovosti storitev, 
naraščanjem stroškov in neustreznim načrtovanjem. Sledile so številne aktivnosti z 
namenom vzpostavitve učinkovitejšega strateškega načrtovanja, določanja prioritet ter 
razmerja med kakovostjo in ceno, ki so pripeljale do objave prvega priročnika za 
upravljanje s sredstvi v letu 1993. V letu 1988 je v ZDA nacionalni svet za javna dela 
izdal poročilo o ameriških javnih delih, ki predstavlja mejnik na tem področju in 
osnovo za zvezne politike upravljanja s sredstvi s poudarkom na doseganju želene 
ravni kakovosti storitev ob najnižjih stroških v celotni življenjski dobi. Te politike so 
v naslednjih desetletjih predstavljale usmeritev za zvezne programe financiranja 
sektorjev transporta, oskrbe s pitno vodo in ravnanja z odpadnimi vodami [1].  
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Od teh začetkov naprej se je z uporabo različnih pristopov, številnih modelov in 
standardov v svetu zgodil občuten napredek razumevanja osnov ter razvoj upravljanja 
s sredstvi. 
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2  Upravljanje s sredstvi 
V elektroenergetskem sektorju je upravljanje s sredstvi pridobilo na veljavi v 
devetdesetih letih prejšnjega stoletja, saj je predstavljalo odziv družb na liberalizacijo 
in deregulacijo trga z električno energijo. Elektroenergetske družbe so v tem času 
doživljale obdobje pomembnih poslovnih in regulatornih sprememb, ki so ne glede na 
različne stopnje vertikalne integracije, lastniških in konkurenčnih modelov družb 
vplivale na vse vidike in elemente njihovega poslovanja. Odzivi družb so bili različni 
– od sprejetih konceptov konkurenčnosti poslovanja do delne ali popolne privatizacije 
družb, ki so bile v državni lasti. Različni strateški pristopi so prisilili družbe v 
prizadevanja po izboljševanju uspešnosti poslovanja in ohranjanju dobičkonosnosti v 
okolju, kjer na eni strani pritiski regulatorjev vplivajo na zmanjševanje prihodkov, po 
drugi strani pa se konstantno povečujejo pričakovanja odjemalcev in širše družbe glede 
kakovosti in zanesljivosti zagotavljanja storitev. Poudarek pri poslovanju se je tako 
odmaknil od inženirskega perfekcionizma k poslovni uspešnosti in posledično je izraz 
upravljanje s sredstvi postal nova poslovna ideologija elektroenergetskih družb [2,3]. 
2.1  Izzivi upravljanja s sredstvi infrastrukture elektroenergetskih 
omrežij 
Izgradnja elektroenergetskih omrežij je bila v večini razvitega sveta zelo 
intenzivna v dvajsetem stoletju, saj so sistemski operaterji prenosnega in 
distribucijskega omrežja na takšen način sledili hitri elektrifikaciji in rasti porabe 
električne energije. Velik del infrastrukture prenosnih omrežij je bil tako zgrajen v 
obdobju med letoma1960 do 1980 (podobno velja tudi za Slovenijo, saj je več kot  
60 % prenosnega omrežja starejšega od trideset let [5]).  
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Izzivi staranja sredstev (opreme) in relativno počasnega obnavljanja 
infrastrukture prenosnega omrežja niso samo tehnični, ampak tudi močno povezani s 
finančnimi dejavniki – vpliv starosti sredstev na zanesljivost obratovanja omrežja in 
pojav izpadov oskrbe z električno energijo, ki lahko predstavljajo visoke stroške. V 
zadnjih letih se je rast porabe električne energije občutno zmanjšala ali celo ustavila, 
sistemski operaterji pa se dodatno soočajo s številnimi izzivi, ki vključujejo nove 
tehnologije distribuiranih virov proizvodnje električne energije (sončne elektrarne, 
vetrne elektrarne) in z njimi povezane zahteve po dodatni prenosni in distribucijski 
infrastrukturi, rast koničnih obremenitev ter pritiske regulatorjev po omejevanju 
stroškov poslovanja [4]. 
Skupni tehnični izzivi sistemskih operaterjev prenosnega in distribucijskega 
omrežja pri upravljanju s sredstvi se lahko združijo v naslednje štiri skupine [4]: 
 velik obseg infrastrukturnih sredstev je bil zgrajen v dvajsetem stoletju in 
še vedno ostaja v obratovanju, kar pomeni, da bo njihova življenjska doba 
kmalu presežena, 
 zagotavljanje tehnične podpore in rezervnih delov za obratovanje tega dela 
sredstev lahko predstavlja velike težave, 
 ob upoštevanju trenutnega obsega zamenjave obstoječih sredstev bi bilo v 
večini primerov za njihovo popolno zamenjavo potrebnih tudi več sto let, 
 zaradi precejšnjega obsega starih sredstev obstaja zelo veliko tveganje 
pojava različnih sočasnih zaustavitev in izpadov, kar lahko presega obseg 
obvladovanja prizadetih sredstev s strani sistemskih operaterjev. 
Omenjene skupine izzivov predstavljajo veliko tveganje pri zagotavljanju 
kakovostne in zanesljive oskrbe z električno energijo. Način nadaljevanja postopkov 
posodabljanja in vzdrževanja obstoječih sredstev prenosne infrastrukture tako ne 
predstavlja vprašanja samo za sistemske operaterje prenosnega in distribucijskega 
omrežja, ampak tudi za dobavitelje sredstev (opreme), saj so primorani zagotavljati 
proizvodne zmogljivosti in strokovno znanje.  
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V večini primerov morajo tako družbe zaradi različnih pristopov in meril pri 
upravljanju s sredstvi same določati smernice za te aktivnosti, pri čemer se soočajo s/z: 
 nerazpoložljivostjo mednarodnih smernic za vzdrževanje sredstev, 
 pomanjkanjem enotnih kriterijev pri izvajanju zamenjave sredstev, 
 težavami pri iskanju ustreznih kadrov s primernim znanjem o vzdrževanju 
in upravljanju s staranimi sredstev, 
 upravljanje s staranjem sredstev, 
 odločanjem o prednostnih naložbah v sredstva. 
Ker se sredstva razprostirajo na širšem geografskem območju, predstavlja  
upravljanje z omenjenimi različnimi in kompleksnimi sredstvi sistemskim operaterjem 
prenosnega in distribucijskega omrežja dodatne težave [4]. 
2.2  Definicije upravljanja s sredstvi 
Upravljanje s sredstvi ima lahko zelo širok pomen, ki je v največji meri odvisen 
od področja uporabe in vrste sredstev. Obstajajo številne definicije, pri čemer ima 
vsaka svoje posebnosti in specifike. V nadaljevanju je podan pregled pomembnejših 
definicij, ki so vezane na fizična sredstva elektroenergetske infrastrukture. 
2.2.1  Definicija CIGRE 
Mednarodno združenje za velike elektroenergetske sisteme CIGRE s sedežem v 
Parizu je v okviru študijskega komiteja SC C1 (delovna skupina WG C1.1) na 
zasedanju v letu 2004 predstavilo lastno definicijo upravljanja s sredstvi, ki se glasi: 
upravljanje s sredstvi dejavnosti prenosa in distribucije električne energije v tržnih 
razmerah vključuje centralizacijo ključnih poslovnih odločitev pri izvajanju dejavnosti 
ob zagotavljanju visoke ravni kakovosti storitev in sprejemljivih ter obvladljivih 
tveganjih z namenom doseganja maksimalne dolgoročne dobičkonosnosti. (ang. The 
Asset Management of Transmission and Distribution business operating in an 
electricity market involves the centralisation of key decision making in the network 
business to maximise long term profits, whilst delivering high service levels, with 
acceptable and manageable risks) [3]. 
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Definicija vključuje naslednje lastnosti upravljanja s sredstvi [3]: 
 centralizacijo, ki zagotavlja celovit pregled nad omrežjem in poslovanjem 
družbe, 
 ključne poslovne odločitve na strateški in ne zgolj operativni ravni, 
 odločanje, ki omogoča razvoj strategij in implementacijo poslovnih politik, 
 izvajanje dejavnosti prenosa in distribucije električne energije z večjim  
poudarkom na poslovnem vidiku obratovanja omrežja (ne zgolj na 
tehničnem obratovanju omrežja), 
 poslovni vidik maksimiranja dobičkonosnosti, 
 dolgoročnost dobičkonosnosti, ki temelji na odgovornem dolgoročnem 
upravljanju s sredstvi in ne na zasledovanju doseganja kratkoročnih 
dobičkov samo z zmanjševanjem stroškov, 
 visoka raven kakovosti storitev s poudarkom na vseh vrednotah in ukrepih 
poslovanja družbe, vključno z varnostjo in odgovornim ravnanjem z 
okoljem, 
 sprejemljivost in obvladljivost tveganj ob zavedanju, da 100 % zanesljivost 
ni nujno potrebna, ampak je upoštevana in obvladovana stopnja tveganja 
usklajena s pričakovanji interesnih skupin. 
2.2.2  Definicija EPRI 
Ameriški inštitut Electrical Power Research Institute (EPRI) je upravljanje s 
sredstvi, vezanimi na izvajanje dejavnosti prenosa in distribucijo električne energije, 
definiral kot: strukturirano in integrirano zaporedje procesov, usklajenih s poslovnimi 
cilji in vrednotami, ki so zasnovani z namenom maksimiranja družbene vrednosti ob 
zmanjševanju stroškov in maksimiranju koristi za lastnike sredstev v celotni življenjski 
dobi ter zagotavljanju želene ravni učinkovitosti in trajnostnega načina obratovanju 
sistema. (ang. A structured, integrated series of processes aligned with business goals 
and values and designed to maximize societal value by minimizing the life-cycle costs 
and maximizing the life cycle benefits of power delivery asset ownership, while 
providing required performance levels and sustaining the system forward) [6]. 
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Ta definicija je primerna za upravljanje z različnimi vrstami sredstev pri 
izvajanju katerekoli vrste storitev, saj [6]: 
 strukturiran program zagotavlja izvajanje upravljanja s sredstvi z 
usklajenimi in dokumentiranimi procesi in postopki, pri čemer so odločitve 
vezane na zasledovanje poslovnih ciljev družbe in podporo politikam, 
 sredstva predstavljajo večino vseh stroškov v gospodarskih javnih službah, 
zato obravnava stroškov v celotni življenjski predstavlja dobro izhodišče 
za njihovo zmanjšanje in potencialno doseganje velikih prihrankov, 
 upravljanje s sredstvi zagotavlja zahtevano raven kakovosti izvajanja 
storitev, pri čemer poleg zmanjšanja stroškov izboljša tudi zanesljivost in 
učinkovitost obratovanja ter s spremljanjem stanja sredstev in učinkovitosti 
njihovega obratovanja omogoča učinkovitejšo porazdelitev virov na 
lokacije z največjimi učinki, 
 je usmerjenost programa upravljanja s sredstvi tako kratkoročne 
(vzdrževanje) kot dolgoročne (obnova, zamenjave) narave in na tak način 
omogoča ohranjanje infrastrukture in trajnostno razumevanje 
infrastrukturnih potreb ter ustreznega načina financiranja ob upoštevanju 
vseh potencialnih stroškov in koristi. 
2.2.3  Definicija ENTSO-E 
Evropsko združenje sistemskih operaterjev prenosnega omrežja (ENTSO-E) je 
ustanovilo delovno skupino za uvajanje in upravljanje s sredstvi, katere cilj je razviti 
in uskladiti priporočila vezana na uvajanje in upravljanje s sredstvi v podporo 
implementaciji potrebnih sredstev, ki so definirana v načrtih razvoja, in spodbujanje 
novih tehnologij za obstoječa omrežja. Skupina je upravljanje s sredstvi prepoznala 
kot eno od osnovnih dejavnosti sistemskih operaterjev prenosnega omrežja, ki ima 
izreden vpliv na naložbe in obratovanje, saj predstavlja tudi do 85 % letnih stroškov 
družb. Pri upravljanju s sredstvi se sistemski operaterji osredotočajo na ohranjanje 
vitalne, robustne in stroškovno učinkovite prenosne infrastrukture ter zagotavljanje 
visoke ravni zanesljivosti oskrbe z električno energijo. 
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Delovna skupina je oblikovala naslednjo definicijo upravljanja s sredstvi: 
sistematične in usklajene aktivnosti in dobre prakse s katerimi sistemski operaterji 
prenosnega omrežja optimalno razvijajo in upravljajo z lastnimi sredstvi, njihovo 
učinkovitostjo obratovanja, z njimi povezanimi tveganji in stroški v njihovi celotni 
življenjski dobi z namenom izpolnjevanja zahtev in potreb odjemalcev na varen, 
zanesljiv, trajnosten, do okolja prijazen in stroškovno učinkovit način. (ang. 
Systematic and coordinated activities and practices through which a TSO optimally 
develops and manages its assets and their associated performance, risks and 
expenditures over their lifecycle to fulfil the requirements and needs of grid users in a 
safe, secure, sustainable, environmental and efficient manner) [7]. 
2.2.4  Definicija PAS 55 
Smernice PAS 55 so bile pripravljene leta 2004 pod vodstvom Inštituta za 
upravljanje s sredstvi iz Velike Britanije (The Institute of Asset Management – IAM)  
v sodelovanju z British Standards Institution – BSI. Uporabne so v vseh družbah, kjer 
fizična sredstva predstavljajo ključen ali kritičen dejavnik pri doseganju njihovih 
poslovnih ciljev. Smernice so bile posodobljene v letu 2008. 
Definicija upravljanja s sredstvi skladno s smernicami PAS 55:2008 se glasi: 
sistematične in usklajene aktivnosti ter prakse s katerimi družba optimalno in 
trajnostno upravlja z lastnimi sredstvi in sistemi sredstev, njihovimi zmogljivostmi, z 
njimi povezanimi tveganji in stroški v celotni življenjski dobi z namenom doseganja 
zastavljenih strateških ciljev. (ang. Systematic and coordinated activities and practices 
through which an organization optimally and sustainably manages its assets and asset 
systems, their associated performance, risks and expenditures over their life cycles for 
the purpose of achieving its organizational strategic plan) [8]. 
2.2.5  Definicija ISO 55000 
V začetku leta 2014 je bila objavljena skupina mednarodnih standardov ISO 
55000, ki v treh dokumentih zagotavlja pregled, načela in terminologijo upravljanja s 
sredstvi, zahteve za sisteme upravljanja ter usmeritve za izvajanje sistemov 
upravljanja.  
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Osnovne definicije so glede na predhodno predstavljene precej bolj enostavne in 
splošne v luči širše obravnave sredstev. Upravljanje s sredstvi je v ISO 55000 
definirano kot: usklajene aktivnosti družbe za doseganje učinkov z razpoložljivimi 
sredstvi. (ang. Coordinated activity of an organization to realize value from assets) 
[10]. 
2.3  Mednarodno uveljavljeni predpisi za upravljanje s fizičnimi 
sredstvi 
2.3.1  Smernice PAS 55 
Smernice PAS 55 so bile v obliki javno dostopnih dokumentov objavljene v letu 
2004 kot odziv na zahteve industrije v Veliki Britaniji po opredelitvi in standardizaciji 
aktivnosti upravljanja s sredstvi. Formalno dokumentirane dobre prakse upravljanja s 
sredstvi sta pripravili angleški instituciji (IAM in BSI) v sodelovanju s številnimi 
organizacijami in posamezniki, ki so dejavni na področju upravljanja s sredstvi. 
Popravki in posodobitev dokumentov so se zgodili v letu 2008. PAS 55 je bil zelo 
dobro sprejet po vsem svetu in se z velikim uspehom uporablja kot orodje za 
oblikovanje in izboljševanje poslovnih praks, povečevanje učinkovitosti poslovanja 
ter zagotavljanje večje usklajenosti in preglednosti. 
Smernice PAS 55 so sestavljene iz dveh delov: 
 PAS 55-1: Upravljanje s sredstvi, Tehnične specifikacije za optimalno 
upravljanje s fizičnimi sredstvi (ang. Asset Management, Specification for 
the optimized management of physical assets) [8], 
 PAS 55-2: Upravljanje s sredstvi, Smernice za uporabo PAS 55-1 (ang. 
Asset Management, Guidelines  for the application of PAS 55-1) [9]. 
Prvi del smernic vsebuje osemindvajset ključnih zahtev za upravljanje s 
fizičnimi sredstvi in sistemi sredstev v njihovi celotni življenjski dobi, brez katerih 
sistem upravljanja ne more ustrezno delovati. Smernice so sicer namenjene upravljanju 
s fizičnimi sredstvi, vendar se zaradi medsebojne odvisnosti posvečajo tudi ostalim 
vrstam sredstev do mere, do katere ta vplivajo na upravljanje s fizičnimi sredstvi – 
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optimalno upravljanje s fizičnimi sredstvi vključuje tudi upravljanje s človeškimi viri, 
informacijami, finančnimi viri ter neopredmetenimi sredstvi. Smernice PAS 55 so 
uporabne tako pri majhnih, srednjih in velikih družbah oziroma v vseh primerih, kjer 
je prisotna želja po učinkovitem sistemu upravljanja s sredstvi [8]. 
Drugi del smernic zagotavlja usmeritve za upoštevanje smernic iz prvega 
dokumenta pri vzpostavitvi, izvajanju, vzdrževanju in izboljševanju sistema 
upravljanja s sredstvi ter usklajevanju sistema upravljanja s sredstvi z ostalimi sistemi 
upravljanja. PAS 55-2 ne predpisuje obveznih pristopov, metod in orodij za izvajanje 
zahtev iz dokumenta PAS 55-1, predstavlja pa s primeri podkrepljeno pomoč pri 
njihovem razumevanju in izvajanju. Način doseganja posameznih zahtev iz prvega 
dela smernic določa posamezna družba glede na lastne potrebe [9]. 
2.3.1.1 Osnovna izhodišča 
Upravljanje s sredstvi zahteva celovit pristop in ne more biti uspešno z 
upoštevanjem zgolj dela zahtev iz omenjenih smernic. Učinkovito upravljanje s 
sredstvi v celotni življenjski dobi omogoča [8]: 
 povečevanje zadovoljstva uporabnikov zaradi večje učinkovitosti 
obratovanja in ustrezne ravni kakovosti izdelka ali storitve, 
 optimizacijo donosnosti naložb in rasti obsega poslovanja družbe, 
 trajnostni razvoj, dolgoročno načrtovanje in učinkovitejše delovanje 
družbe, 
 doseganje najboljšega razmerja doseženih učinkov glede na vložena 
sredstva v okviru zamejenega obsega financiranja, 
 dokazovanje oblikovanja sistematičnih in nadzorovanih poslovnih 
procesov ter prikaz skladnosti z zakonskimi in regulatornimi predpisi, 
 izboljšanje obvladovanje tveganj in sistemov upravljanja v družbi, 
 povečanje ugleda družbe, rast vrednosti družbe za lastnike, večje 
zadovoljstvo zaposlenih ter bolj učinkovito in uspešno nabavo, 
 učinkovitejše vodenje varnosti, varstva pri delu in ravnanja z okoljem, 
 dokazovanje vključevanja trajnostnega razvoja pri upravljanju s sredstvi v 
njihovi celotni življenjski dobi. 
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Za uresničevanje naštetih prednosti mora sistem upravljanja s sredstvi upoštevati 
ključna načela, kot so celovitost, sistematičnost, sistemskost, obvladovanje tveganj, 
optimalnost in trajnostna naravnost ter jih čim bolj uspešno združiti v celoto. 
Pri tem so ključni elementi: 
 organiziranost družbe, ki omogoča izvajanje teh načel z jasno opredeljeno 
smerjo razvoja in ustreznim vodenjem, 
 visoka zavest zaposlenih, ustreznost njihovih kompetenc, predanost in 
usklajenost različnih poslovnih funkcij, 
 ustrezne informacije in znanja o stanju sredstev, obratovanju, tveganjih in 
stroških ter njihovimi medsebojnimi vplivi.  
Opredeljevanje in upravljanje s sredstvi znotraj družbe je mogoče na različnih 
ravneh – od posameznih elementov opreme do kompleksnih funkcionalnih sistemov, 
delov omrežja ali portfeljev. Takšna hierarhija predstavlja izzive in priložnosti na 
različnih ravneh, zato je za družbo pri celovitem sistemu upravljanja s sredstvi 
bistvenega pomena, da uspešno usklajuje te raznolikosti v pogledih  s poslovnimi cilji, 
prednostnimi aktivnostmi in sprejemljivo stopnjo tveganj (slika v nadaljevanju). 
 
Slika 2.1:  Ravni sredstev in upravljanja s sredstvi [8] 
Zahteve smernic PAS 55 nalagajo družbi vzpostavitev sistema upravljanja s 
sredstvi, ki je v osnovi namenjen podpori pri doseganju ciljev strateškega poslovnega 
načrta družbe z namenom izpolnjevanja pričakovanj različnih interesnih skupin. 
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Strateški poslovni načrt predstavlja izhodišče za pripravo politike upravljanja s 
sredstvi, strategije in ciljev upravljanja s sredstvi ter načrtov upravljanja s sredstvi. Ta 
skupina dokumentov določa optimalno kombinacijo aktivnosti v življenjski dobi 
portfelja sredstev. Naslednja slika prikazuje pomen spremljanja in izvajanja nenehnih 
izboljšav znotraj sistema upravljanja s sredstvi. 
 
Slika 2.2:  Pregled sistema upravljanja s sredstvi ter spremljanje in izvajanje nenehnih izboljšav [8] 
Usklajenost strateških odločitev družbe in vsakodnevnih aktivnosti pri 
upravljanju s sredstvi je pomembni sestavni del sistema upravljanja s sredstvi, saj mora 
uskladiti želje družbe "od zgoraj navzdol" z realnostjo in možnostmi sredstev v 
upravljanju (z dejanskimi razmerami "od spodaj navzgor"). Na sliki v nadaljevanju je 
podan prikaz pomena načrtovanja in izvajanja elementov sistema upravljanja s 
sredstvi, ki omogoča tovrstno usklajevanje. 
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Slika 2.3:  Načrtovanje in izvajanje elementov sistema upravljanja s sredstvi [8] 
2.3.1.2 Zahteve sistema upravljanja s sredstvi 
Pri izpolnjevanju zahtev smernic PAS 55 je nujna uskladitev sistema upravljanja 
s sredstvi z ostalimi sistemi upravljanja v družbi. Struktura ključnih zahtev smernic je 
tako umeščena v krog nenehnih izboljšav (Demingov krog: načrtuj-izvajaj-preverjaj-
ukrepaj). Zahteve so združene v sedem skupin, ki so predstavljene v nadaljevanju 
[8,9]. 
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Splošne zahteve 
Družba mora skladno s smernicami vzpostaviti, dokumentirati, uvesti, 
vzdrževati in nenehno izboljševati sistem upravljanja s sredstvi, pri čemer je treba 
določiti in dokumentirati vsebino sistema upravljanja s sredstvi. Če se družba odloči 
posamezen del upravljanja s sredstvi izločiti v zunanje izvajanje (outsourcing), mora 
nad tem delom družba izvajati poseben nadzor. 
Splošne zahteve vplivajo na vse štiri aktivnosti znotraj kroga nenehnih izboljšav. 
Politika upravljanja s sredstvi 
Politiko upravljanja s sredstvi potrdi ožje vodstvo družbe, pri čemer mora 
politika: 
 imeti izhodišča v strateškem poslovnem načrtu in biti z njim usklajena, 
 ustrezati naravi in obsegu sredstev ter poslovanja družbe, 
 biti usklajena z ostalimi politikami družbe, tudi politiko obvladovanja 
tveganj, 
 zagotavljati okvir, ki omogoča uvedbo in izvajanje strategije upravljanja s 
sredstvi ter doseganje zastavljenih ciljev in načrtov upravljanja s sredstvi, 
 vključevati zavezo za usklajevanje z veljavno zakonodajo, zahtevami 
regulatorja in ostalimi internimi akti družbe, 
 vsebovati jasne navedbe načel, ki so upoštevana pri njenem oblikovanju 
(odnos družbe do varstva in zdravja pri delu, odgovornega ravnanjem z 
okoljem, trajnostnega razvoja, …), 
 vključevati zavezo po nenehnem izboljševanju procesa upravljanja s 
sredstvi, 
 predstavljena vsem interesnim skupinam, tudi zaposlenim in zunanjim 
izvajalcem, 
 biti dokumentirana in periodično revidirana, da se zagotovi njena 
usklajenost s strateškim poslovnim načrtom družbe. 
Zahteve politike upravljanja s sredstvi so umeščene v aktivnosti načrtovanja v 
krogu nenehnih izboljšav. 
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Strategija, cilji in načrti upravljanja s sredstvi 
Dolgoročno strategijo upravljanja s sredstvi, ki jo družba zastavi, dokumentira, 
vpelje in izvaja, potrdi ožje vodstvo družbe. Časovno obdobje strategije običajno 
sovpada z obdobjem, ki ga obravnava strateški poslovni načrt družbe.  
Strategija mora: 
 imeti izhodišča v strateškem poslovnem načrtu in biti z njim usklajena, 
 biti usklajena z ostalimi politikami in strategijami družbe, 
 opredeliti in izpolnjevati zahteve interesnih skupin, 
 upoštevati zahteve upravljanja s sredstvi v celotni življenjski dobi in 
tveganja, povezana s sredstvi, 
 opredeliti stanje sredstev in sistemov sredstev, prepoznati kritična sredstva, 
določiti želeno raven delovanja in stanja obstoječih in novih sredstev, 
 jasno in natančno opredeliti pristop in metodologijo upravljanja s sredstvi 
in sistemi sredstev, 
 poskrbeti za zadosten obseg informacij za doseganje posameznih ciljev 
upravljanja s sredstvi skladno z načrti upravljanja s sredstvi ter kriterijev 
za optimizacijo in določanje prednostnih ciljev in načrtov upravljanja s 
sredstvi, 
 biti predstavljena vsem interesnim skupinam, tudi zaposlenim in zunanjim 
izvajalcem, 
 biti periodično revidirana, da se zagotovi njena usklajenost s politiko 
upravljanja s sredstvi in ostalimi politikami in strategijami družbe. 
S strani družbe določeni cilji upravljanja s sredstvi morajo: 
 biti merljivi in usklajeni z zavezo družbe po nenehnem izboljševanju, 
 biti predstavljeni vsem interesnim skupinam (tudi zaposlenim in zunanjim 
izvajalcem) in upoštevati njihova pričakovanja ter finančne, obratovalne in 
poslovne zahteve, 
 biti periodično revidiran, da se zagotovi njihova usklajenost s strategijo 
upravljanja s sredstvi, 
28 2  Upravljanje s sredstvi 
 
 vključevati pravne, regulatorne, statutarne in ostale zahteve vezane na 
upravljanje s sredstvi, 
 upoštevati obvladovanje tveganj, vezanih na sredstva, 
 upoštevati možnosti izboljšav, vključno z novimi tehnologijami, orodji za 
upravljanje s sredstvi, tehnikami in dobrimi praksami. 
Družba mora vzpostaviti, dokumentirati in izvajati načrte upravljanja s sredstvi 
z namenom izvajanja zastavljene strategije upravljanja s sredstvi in doseganja ciljev 
upravljanja s sredstvi ter izvajati dejavnosti v celotni življenjski dobi sredstev. 
Pomembno je, da so načrti upravljanja s sredstvi neposredno vezani na strategijo 
upravljanja s sredstvi in imajo zastavljene realno dosegljive cilje.  
Načrti morajo vključevati optimalne aktivnosti, ki so zastavljene po prednostnem 
vrstnem redu. Biti morajo predstavljeni vsem interesnim skupinam. Načrti upravljanja 
s sredstvi naj vključujejo tudi ukrepe, s katerimi se lahko izboljša sistem upravljanja s 
sredstvi, ter ukrepe, za primer izrednih razmer in odzivanje nanje. Potrebno jih je 
periodično revidirati, da se zagotovi njihovo učinkovitost in usklajenost s strategijo in 
cilji upravljanja s sredstvi. 
Zahteve strategije, ciljev in načrtov upravljanja s sredstvi so v krogu nenehnih 
izboljšav umeščene v aktivnosti načrtovanja in izvajanja. 
Omogočanje upravljanja s sredstvi in nadzor 
Z ustrezno organizacijsko strukturo mora družba vzpostaviti in vzdrževati vloge, 
odgovornosti in pooblastila skladno z zastavljeno politiko, strategijo, cilji in načrti 
upravljanja s sredstvi. 
V primeru, ko se družba odloči oddati del aktivnosti upravljanja s sredstvi v 
zunanje izvajanje, mora nad tem delom aktivnosti zagotoviti ustrezen nadzor.  
Družba mora zagotoviti ustreznost kompetenc (izobrazbo, usposobljenost, 
izkušnje) za vsako osebo, ki se ukvarja z upravljanjem s sredstvi. Pripraviti mora 
načrte za razvoj človeških virov, ki so potrebni za vzpostavitev in izvajanje sistema 
upravljanja s sredstvi, določiti zahtevano raven kompetenc za zaposlene in pripraviti 
načrt izobraževanja za doseganje zahtevane ravni kompetenc.  
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Komunikacija in izmenjava informacij med vsemi zaposlenimi in interesnimi 
skupinami sta izrednega pomena. Družba mora zagotoviti učinkovito izmenjavo 
informacij, da se lahko vse interesne skupine vključujejo v razvoj strategije, ciljev in 
načrtov upravljanja s sredstvi, razvoj funkcionalnih politik, procesov in postopkov 
upravljanja s sredstvi, prepoznavanje tveganj ter nenehno izboljševanje sistema 
upravljanja s sredstvi. 
Dokumentiranost sistema upravljanja s sredstvi mora biti sproti posodabljana, 
da je omogočeno ustrezno razumevanje in delovanje sistema upravljanja s sredstvi ter 
primerna izmenjava informacij.   
Pri sistemu ravnanja z informacijami mora družba opredeliti potrebne 
informacije za upravljanje s sredstvi v celotni življenjski dobi, ki morajo biti 
kakovostne, da lahko nudijo ustrezno podporo aktivnostim in odločanju pri upravljanju 
s sredstvi. Zaposlenim in interesnim skupinam je treba omogočiti dostop do 
informacij, ki jih potrebujejo pri izvajanju svojih aktivnosti ali odločanju pri 
upravljanju s sredstvi. 
Naloga družbe je tudi uvedba postopkov za prepoznavanje in oceno tveganj 
povezanih s sredstvi in upravljanjem s sredstvi ter uvedba nadzornih ukrepov v celotni 
življenjski dobi sredstev. Uporabljena metodologija mora: 
 biti sorazmerna s stopnjo obravnavanih tveganj, 
 oblikovana upoštevaje obseg, naravo in časovni okvir, 
 zagotavljati prednostno razvrščanje tveganj in prepoznavanje tistih, ki jih 
je potrebno preprečiti, odpraviti ali obvladovati s cilji in načrti upravljanja 
s sredstvi, 
 usklajena z obratovalni izkušnjami družbe in sposobnostmi izvajanja 
ukrepov obvladovanja tveganj, 
 omogočati spremljanje potrebnih ukrepov z namenom zagotavljanja 
učinkovitosti in pravočasnosti njihovega izvajanja. 
Prepoznavanje in ocena tveganj mora upoštevati verjetnost pojava izrednih 
dogodkov in njihovih posledic. Zagotoviti je potrebno, da so rezultati ocene tveganj in 
njihovih posledic ovrednoteni in upoštevani pri pripravi strategije, ciljev in načrtov 
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upravljanja s sredstvi, zagotavljanju ustreznih virov in določb o nadzoru izvajanja 
aktivnosti vezanih na celotno življenjsko dobo sredstev. 
Družba mora zahteve zakonodaje, regulatorja in ostalih internih aktov 
vključevati v ustrezne elemente sistema upravljanja s sredstvi. Informacije o teh 
zahtevah morajo biti nenehno posodabljane in predstavljen vsem interesnim skupinam. 
Pri uvajanju sprememb (popravkih obstoječih ali uvajanju novih postopkov), ki 
vplivajo na upravljanje s sredstvi, mora družba pred njihovo uvedbo opraviti oceno 
morebitnih tveganj. 
Zahteve skupine omogočanje upravljanja s sredstvi in nadzor vplivajo na 
aktivnosti izvajanja in preverjanja znotraj kroga nenehnih izboljšav. 
Izvajanje načrtov upravljanja s sredstvi 
Pri uvedbi in izvajanju načrtov upravljanja s sredstvi in nadzora mora družba 
nadzirati sredstva v celotni življenjski dobi. Procesi in aktivnosti morajo zagotavljati 
izvajanje aktivnosti skladno z določenimi pogoji, biti morajo usklajeni s politiko, 
strategijo in cilji upravljanja s sredstvi ter zagotavljati nadzor nad stroški, tveganji in 
učinkovitostjo obratovanja sredstev na kar se da stroškovno učinkovit način. Orodja, 
prostore in opreme mora družba ustrezno vzdrževati. 
Izvajanje načrtov upravljanja s sredstvi je s svojimi zahtevami umeščeno v 
aktivnosti preverjanja znotraj kroga nenehnih izboljšav. 
Ocena učinkovitosti in izboljšave 
Pri spremljanju učinkovitosti in stanja mora družba izvajati aktivnosti za 
spremljanje in merjenje učinkovitosti sistema upravljanja s sredstvi, učinkovitosti 
oziroma stanja sredstev in sistemov sredstev. Te aktivnosti obsegajo: 
 spremljanje in prepoznavanje preteklih ali obstoječih neskladnosti sistema 
upravljanja s sredstvi ter morebitne napake ali poškodbe sredstev, 
 spremljanje izvajanja politike, strategije in ciljev upravljanja s sredstvi, 
načrtov upravljanja s sredstvi, ter učinkovitosti aktivnosti in procesov 
nadzora izvajanja aktivnosti v celotni življenjski dobi sredstev, 
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 spremljanje ključnih kazalnikov učinkovitosti in ob nedoseganju želenih 
vrednosti omogočiti odkrivanje podatkov o napakah sistema upravljanja s 
sredstvi ali slabši učinkovitosti obratovanja sredstev ali sistemov sredstev, 
 s potrebami družbe usklajene kvalitativne in kvantitativne ukrepe, 
 evidentiranje podatkov o spremljanju in vrednotenju rezultatov za uvedbo 
korektivnih ali preventivnih ukrepov, ki omogočajo izvajanje nenehnih 
izboljšav. 
Za izvajanje preiskav v zvezi z napakami ali poškodbami sredstev mora družba 
določiti odgovornosti pri preverjanju napak ali poškodb, izvajanju ukrepov za 
zmanjševanje njihovih posledic, vrednotenju potreb za preventivno ukrepanje z 
namenom njihovega preprečevanja ter rezultate preiskav, korektivne in preventivne 
ukrepe predstaviti vsem interesnim skupinam. 
Družba mora določiti aktivnosti za ocenjevanje usklajenosti z zakonodajnimi, 
regulatornimi in drugimi zahtevami, pri čemer je potrebno voditi evidenco rezultatov  
ugotovitev. 
Revizije sistema upravljanja s sredstvi izvaja družba z namenom, da ugotavlja 
usklajenost sistema z načrtovanimi ukrepi upravljanja s sredstvi, učinkovitost 
izvajanja politike, strategije in ciljev upravljanja s sredstvi ter da zagotavlja ustrezne 
informacije za vodstvo družbe. Elementi revizije sistema upravljanja s sredstvi morajo 
biti načrtovani in izvajani na osnovi rezultatov ocene tveganj pri izvajanju dejavnosti 
družbe in rezultatov predhodnih revizij. Opravljanje revizij in izbor revizorjev morata 
zagotavljati objektivnost in nepristranskost revizijskega postopka. 
Ukrepe za izboljšanje predstavljajo korektivne aktivnosti za odpravo vzrokov 
neustreznega obratovanja in odpravo možnosti ponovitev ter preventivne aktivnosti za 
odpravo vzrokov neustreznega obratovanja ali ugotovljenih pomanjkljivosti pri 
usklajenosti z različnimi zahtevami. Dokumentirati je treba vse preventivne in 
korektivne ukrepe ter jih predstaviti interesnim skupinam in zagotoviti, da se 
spremembe, sprejete na njihovi osnovi, vpeljejo v sistem upravljanja s sredstvi z 
namenom izvajanja nenehnih izboljšav. 
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Družba mora vzpostaviti in vzdrževati evidence poročil za potrebe 
dokazovanja usklajenosti z zahtevami sistema upravljanja s sredstvi, ki morajo biti 
berljiva, označena in sledljiva. 
Aktivnosti v okviru kroga nenehnih izboljšav, na katere vplivajo zahteve 
ocenjevanja učinkovitosti in izboljšav, sta preverjanje in ukrepanje. 
Vodstveni pregled 
Ožje vodstvo izvaja periodično izvaja preglede sistem upravljanja s sredstvi z 
namenom, da zagotavlja usklajenost, ustreznost in učinkovitost sistema upravljanja s 
sredstvi. Pregledi vključujejo oceno potreb po spremembah sistema upravljanja s 
sredstvi vključno s politiko, strategijo in zastavljenimi cilji upravljanja s sredstvi, prav 
tako pa so v pregled vključene tudi aktivnosti zunanjih izvajalcev. Rezultati pregledov 
skladno s politiko nenehnega izboljševanja sistema upravljanja s sredstvi vplivajo na 
politiko,  strategijo in cilje upravljanja s sredstvi, zahteve, vire in druge elemente 
sistema. Z rezultati pregledov razpolaga ožje vodstvo, dokumenti pregledov se 
arhivirajo in uporabijo za namene obveščanja posameznih interesnih skupin (tudi 
zaposlenih in zunanjih izvajalcev storitev). 
Vodstveni pregledi v krogu nenehnih izboljšav predstavljajo tipično aktivnost 
ukrepanja. 
2.3.2  Skupina standardov ISO 55000 
Skupina standardov ISO 55000 je bila pripravljena na izhodiščih izredno 
priljubljenih in v svetu zelo dobro sprejetih smernic PAS 55 ter izdana v začetku leta 
2014.  Skupino standardov sestavljajo: 
 ISO 55000, Upravljanje s sredstvi – Pregled, načela in terminologija (ang. 
Asset management – Overview, principles and terminology) [10], 
 ISO 55001, Upravljanje s sredstvi – Sistemi upravljanja – Zahteve (ang. 
Asset management – Management systems – Requirements) [11], 
 ISO 55002, Upravljanje s sredstvi – Sistemi upravljanja – Usmeritve za 
uporabo ISO 55001 (ang. Asset management – Management systems – 
Guidelines for the application of ISO 55001) [12]. 
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Skupina standardov je uporabna za vse vrste sredstev ter vse vrste in velikosti 
družb. Namenjena je uporabi pri upravljanju s fizičnimi sredstvi, lahko pa se uporablja 
tudi za upravljanje z drugimi vrstami sredstev. 
Standard ISO 55000 podaja pregled upravljanja s sredstvi, načela upravljanja s 
sredstvi in pregled izrazov z definicijami ter pričakovane koristi uvedbe upravljanja s 
sredstvi. Dokument zagotavlja okvir za zahteve in usmeritve standardov ISO 55001 in 
ISO 55002. 
Standard ISO 55001 podaja zahteve za vzpostavitev, izvajanje, vzdrževanje in 
izboljševanje sistema upravljanja s sredstvi. 
Standard ISO 55002 podaja usmeritve za uporabo sistema upravljanja s sredstvi 
v skladu z zahtevami ISO 55001. Vsebuje pojasnila zahtev, ki so določene v ISO 
55001, in zagotavlja primere, ki podpirajo uporabo usmeritev. Ne vsebuje usmeritev 
in načinov za upravljanje s posameznimi vrstami sredstev (način zelo odvisen od vrste 
sredstev, s katerimi upravlja družba). 
2.3.2.1 Upravljanje s sredstvi 
Dejavniki, ki vplivajo na vrsto sredstev, s katerimi družba uresničuje poslovne 
cilje, ter način upravljanja s sredstvi so [10]: 
 vrsta in namen družbe,  
 poslovno okolje, 
 finančne omejitve in regulatorne zahteve,  
 potrebe in pričakovanja družbe in njenih interesnih skupin. 
Vse navedene dejavnike je treba upoštevati pri vzpostavljanju, izvajanju, 
vzdrževanju in nenehnem izboljševanju upravljanja s sredstvi. 
Zaradi vedno večjih zakonodajnih in regulatornih zahtev je prispevek nadzora in 
upravljanja s sredstvi družbe bistvenega pomena pri doseganju učinkov in želenega 
razmerja med stroški, tveganji in učinkovitostjo. Z upravljanjem s sredstvi se strateški 
poslovni cilji družbe, ob prepoznavanju in obvladovanju nenehno spreminjajočih se 
tveganj, udejanjajo pri odločanju o sredstvih, njihovem načrtovanju in obratovanju. 
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Upravljanje s sredstvi omogoča družbi doseganje učinkov in poslovnih ciljev ob 
iskanju ravnovesja med finančnimi in okoljskimi stroški, sprejemljivo ravnijo tveganj, 
kakovostjo storitev in učinkovitostjo sredstev. Kaj za družbo predstavlja učinek, je v 
največji meri odvisno od njenih poslovnih ciljev in pričakovanj interesnih skupin 
družbe. 
Sredstvo predstavlja predmet, stvar ali osebo, ki ima za družbo potencialno ali 
dejansko vrednost. Vrednost se med različnimi družbami razlikuje, na njo vplivajo tudi 
interesne skupine. Vrednost je lahko opredmetena ali neopredmetena, finančne ali 
nefinančne narave. 
Obdobje od nabave/izgradnje sredstva do konca dobe trajanja sredstva 
predstavlja celotno življenjsko dobo sredstva. Življenjska doba sredstva je lahko krajša 
ali daljša od obdobja, v katerem je posamezna družba zanj odgovorna. Tako lahko 
sredstvo v svoji celotni življenjski dobi predstavlja potencialno ali dejansko vrednost 
za eno ali več družb, prav tako pa se njena vrednost v celotni življenjski dobi za 
posamezno družbo lahko tudi spreminja. 
Družba se lahko, odvisno od svojih potreb in doseganja dodatnih koristi, odloči, 
da ne bo upravljala ločeno s posameznim sredstvom, ampak s skupino sredstev. 
Združevanje v skupine se lahko izvedene glede na vrste, sisteme ali portfelje sredstev. 
Skladno z ISO 55000 so prednosti upravljanja s sredstvi (pri čemer niso omejene 
zgolj na omenjeno) za družbo naslednje: 
 večji finančni učinek: možnost doseganja višje donosnosti naložb in 
zmanjševanja stroškov ob ohranjanju vrednosti sredstev in brez negativnih 
vplivov na uresničevanje kratkoročnih ali dolgoročnih poslovnih ciljev 
družbe, 
 bolj utemeljene odločitve o naložbah v sredstva: upravljanje s sredstvi 
omogoča družbi boljše odločanje in učinkovitejše iskanje ravnovesja med 
stroški, tveganji, priložnostmi in učinki, 
 obvladovanje tveganj: uspešnejše upravljanje z zdravjem in varstvom pri 
delu, boljši ugled ter zmanjševanje vplivov na okolje in širšo družbo se 
lahko odrazijo v nižjih finančnih obveznostih družbe, 
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 višja raven kakovosti storitev in izdelkov: zagotavljanje učinkovitosti 
sredstev lahko privede do boljših storitev in kvalitetnejših proizvodov, ki v 
celoti dosegajo ali presegajo pričakovanja odjemalcev in interesnih skupin, 
 dokazovanje družbene odgovornosti: večja sposobnost družbe, da zmanjša 
emisije v okolje, zagotavlja varovanje naravnih virov in prilagajanje 
podnebnim spremembam omogoča družbi dokazovanje njene družbeno 
odgovornosti, skrbnosti in etičnosti poslovanja, 
 dokazovanje usklajenosti: pregledna usklajenost z zakonodajnimi in 
regulatornimi zahtevami, kot tudi upoštevanje standardov upravljanja s 
sredstvi, politik in postopkov, 
 krepitev ugleda: zaradi večjega zadovoljstva odjemalcev, boljše 
obveščenosti in večjega zaupanja interesnih skupin, 
 trajnostno poslovanje: učinkovito upravljanje kratkoročnih in dolgoročnih 
učinkov, stroškov in učinkovitosti poslovanja lahko izboljša trajnost 
poslovanja družbe, 
 učinkovitost in uspešnost poslovanja: spremljanje in izboljševanje 
procesov, postopkov in učinkovitosti sredstev lahko pozitivno vpliva na 
učinkovitost in uspešnost družbe pri doseganju strateških poslovnih ciljev. 
2.3.2.2 Načela upravljanja s sredstvi 
Ožje vodstvo družbe, zaposleni in interesne skupine morajo izvajati načrtovanje, 
nadzorovanje (politike, procesi ali aktivnosti spremljanja) in spremljanje upravljanja s 
sredstvi z namenom, da se izkoristijo priložnosti in na sprejemljivo raven omejijo 
tveganja. Družba lahko z upravljanjem s sredstvi proučuje potrebe in učinke sredstev 
in sistemov sredstev na različnih ravneh, upravljanje s sredstvi pa omogoča tudi 
izvajanje analiz upravljanja s sredstvi v različnih fazah celotne življenjske dobe. 
Upravljanje s sredstvi temelji na naslednjih načelih [10]: 
 vrednost: namen sredstva je zagotavljanje vrednosti za družbo in interesne 
skupine. 
Upravljanje s sredstvi se ne osredotoča na sredstvo samo ampak na 
vrednost, ki jo sredstvo lahko predstavljajo za družbo.  
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Vrednost (lahko opredmetena, neopredmetena, finančna ali nefinančna) 
določi družba in njene interesne skupine na osnovi poslovnih ciljev družbe. 
Pri tem se upošteva opredelitev načina uskladitve ciljev upravljanja s 
sredstvi s poslovnimi cilji družbe, pristop izvajanja aktivnosti za doseganje 
vrednosti v celotni življenjski dobi sredstev in vzpostavitev procesov 
odločanja, ki odražajo potrebe interesnih skupin in opredeljujejo vrednost 
sredstva. 
 usklajenost: upravljanje s sredstvi prenaša poslovne cilje družbe v politiko 
in načrte upravljanja s sredstvi ter v podrobnejše tehnične in finančne 
odločitve, načrte in aktivnosti. 
Skupne odločitve (tehnične, finančne in obratovalne) pri upravljanju s 
sredstvi omogočajo družbi doseganje poslovnih ciljev. Tak način vključuje 
izvajanje procesov in aktivnosti, ki temeljijo na obravnavi tveganj, 
informacij, načrtovanju in odločanju, in prenašajo strateške poslovne cilje 
družbe v načrte upravljanja s sredstvi.  
Nujno je povezovanje aktivnosti upravljanja s sredstvi s financami, 
upravljanjem s človeškimi viri, informacijskimi tehnologijami in 
obratovanjem. 
 vodenje: vodenje in kultura na delovnem mestu določata doseganje 
učinkov. 
Vodenje in zavzetost na vseh ravneh upravljanja družbe sta bistvenega 
pomena za uspešno vzpostavitev, izvajanje in izboljševanje upravljanja s 
sredstvi v družbi. Pri tem morajo biti jasno opredeljene vloge, odgovornosti 
in pooblastila, zagotovljena ustrezna raven zavednosti in kompetenc 
zaposlenih ter omogočeno posvetovanje glede upravljanja s sredstvi z 
zaposlenimi in interesnimi skupinami. 
 zagotovilo: upravljanje s sredstvi zagotavlja izpolnjevanje pričakovanih 
zahtev. 
Učinkovito vodenje družbe potrebuje zagotovila, ki veljajo za sredstva, 
upravljanje s sredstvi in sistem upravljanja s sredstvi. Zato je potrebno 
vzpostaviti in izvajati postopke, ki povezujejo zahtevane namene in učinke 
sredstev pri doseganju poslovnih ciljev družbe, izvajati postopke za 
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zagotavljanje razpoložljivosti v vseh fazah celotne življenjske dobe, 
postopke za spremljanje in nenehno izboljševanje ter zagotavljati potrebne 
vire in zaposlene z ustreznimi kompetencami za dokazovanje zagotovil z 
izvajanjem aktivnosti upravljanja s sredstvi in delovanja sistema 
upravljanja s sredstvi. 
2.3.2.3 Sistem upravljanja s sredstvi 
Sistem upravljanja s sredstvi predstavlja niz povezanih in medsebojno vplivnih 
vsebin, katerih naloga je vzpostaviti politiko in cilje upravljanja s sredstvi, ter 
aktivnosti, ki so potrebne za doseganje teh ciljev. Vsebine sistema upravljanja s 
sredstvi se morajo obravnavati kot sistem orodij, vključno s politikami, načrti, 
poslovnimi procesi in informacijskimi tehnologijami, ki se jih vključuje z namenom 
zagotavljanja izvajanja aktivnosti upravljanja s sredstvi [10]. 
Upravljanje s sredstvi zahteva točne informacije o sredstvih, pri čemer  sistem 
upravljanja s sredstvi predstavlja več kot le sistem upravljanja z informacijami. 
Upravljanje s sredstvi deluje v povezavi s številnimi funkcijami v družbi, prav tako pa 
tudi sredstva lahko predstavljajo podporo pri izvajanju več kot samo ene funkcije. 
Sistem upravljanja s sredstvi zagotavlja način povezovanja in usklajevanja prispevkov 
različnih funkcionalnih enot v družbi. 
V kolikor je potrebno lahko družba z izdelavo načrta upravljanja s sredstvi 
poveže svoj sistem upravljanja s sredstvi (kot je opisano v standardih ISO 55001 in 
ISO 55002) s številnimi lastnimi specifičnimi tehničnimi zahtevami za upravljanje s 
sredstvi. 
Vzpostavitev sistema upravljanja s sredstvi predstavlja za družbo pomembno 
strateško odločitev, skupina standardov ISO 55000 pa predstavlja odlično osnovo za 
izvedbo te strateške odločitve (ISO 55001 določa zahteve sisteme upravljanja s 
sredstvi, vendar ne določa načina oblikovanja sistema. ISO 55002 podaja usmeritve za 
uporabo sistema upravljanja s sredstvi v skladu z zahtevami ISO 55001). Družba 
sistem upravljanja s sredstvi uporablja za usmerjanje, usklajevanje in nadzor aktivnosti 
upravljanja s sredstvi.  
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Lahko ji zagotavlja tudi izboljšano obvladovanje tveganj in doslednost doseganja 
ciljev upravljanja s sredstvi. Sistem upravljanja s sredstvi ne more formalizirati vseh 
aktivnosti, povezanih z upravljanjem s sredstvi.  
Vidike, ki lahko pomembno vplivajo na doseganje ciljev upravljanja s sredstvi 
(vodenje, poslovna kultura, motivacija, vedenje), ureja družba izven sistema 
upravljanja s sredstvi. Razmerja med različnimi ravnmi upravljanja so prikazana v 
nadaljevanju. 
 
Slika 2.4:  Razmerja med upravljanjem s sredstvi in sistemom upravljanja s sredstvi [10] 
Sistem upravljanja s sredstvi zagotavlja strukturiran pristop k razvoju, 
usklajevanju in nadzoru s sredstvi povezanih aktivnosti družbe v različnih fazah 
celotne življenjske dobe sredstev in usklajevanju teh aktivnostih s poslovnimi cilji 
družbe.  
Koristi, ki jih prinaša sistema upravljanja s sredstvi, se lahko združijo v štiri 
skupine [10]: 
 vzpostavitev sistema upravljanja s sredstvi zagotavlja koristi že sama po 
sebi. 
Čeprav izvajanje sistema upravljanja s sredstvi lahko zahteva veliko truda, 
časa in sredstev, družbi na koristi vzpostavitve sistema ni treba čakati do 
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delovanja celotnega sistema upravljanja s sredstvi. Zmanjševanje in 
obvladovanje tveganj, prepoznavanje priložnosti ali izboljšav sistema je 
mogoče prepoznati že v zgodnji fazi izvajanja sistema in se jih lahko 
izkoristi pri dokazovanju upravičenosti odločitev za pridobivanje podpore 
interesnih skupin. Prav tako omogoča boljše odločanje (uporaba novih 
orodij za analize podatkov o sredstvih), učinkovitejše delovanje ostalih 
funkcij družbe (nov pogled na uporabo sredstev vpliva na nabavo, finance, 
upravljanje s človeškimi viri …) in njihovo boljše povezovanje pri 
načrtovanju celotne življenjske dobe sredstev. 
 nova praktična spoznanja in povezovanje različnih funkcij v družbi 
prinašajo koristi ožjemu vodstvu. 
Sistem upravljanja s sredstvi lahko pomaga pri razumevanja sredstev, 
njihovega obratovanja, tveganj pri upravljanju s sredstvi, naložbenih potreb 
in vrednosti sredstev, saj vsi ti dejavniki določajo robne pogoje pri 
odločanju o strateškem načrtovanju v družbi. Sistem upravljanja s sredstvi 
podpira povezovanje različnih funkcij v družbi, podpira dolgoročen in 
trajnosten pristop k odločanju in delovanju družbe ter zagotavlja idealno 
okolje za prepoznavanje, razumevanje in uvedbo številnih tehničnih 
standardov in najboljših praks, ki pozitivno vplivajo na sredstva ter 
podpirajo izvajanje upravljanja s sredstvi. 
 boljši podatki in njihovo povezovanje predstavljajo koristi za finančno 
poslovanje družbe. 
Povezovanje strateškega načrta upravljanja s sredstvi z dolgoročnimi 
finančnimi načrti družbe lahko omogoči usklajevanje kratkoročnih 
finančnih potreb s potrebami srednjeročnega ali celo dolgoročnega načrta 
aktivnosti (v odvisnosti od potreb sredstev). Povezava informacij 
upravljanja s sredstvi s finančnimi informacijami je pomemben prispevek 
sistema upravljanja s sredstvi k finančnemu poslovanju družbe (podpira 
izboljšano oceno finančnih razmer in potreb po financiranju družbe). 
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Skupno obravnavanje finančnih tveganj in tveganj v povezavi s sredstvi 
prispeva k učinkovitosti odločanja. Značilnost sistema upravljanja s 
sredstvi je učinkovit sistematični pristop, ki lahko omogoči celostno 
finančno in tehnično predstavo stanja sredstev in sistemov sredstev. 
 Sistem upravljanja s sredstvi prinaša koristi za številne dele družbe. 
Sistem upravljanja s sredstvi se dotika številnih organizacijskih delov 
družbe. Služba za upravljanje s človeškimi viri lahko s sistemom 
upravljanja s sredstvi razvija modele kompetenc, programe usposabljanja 
in postopke mentorstva. Povezovanje podatkov iz nadzornih sistemov, ki 
so pogosto izolirani od ostalih informacijskih sistemov, zagotavlja nove 
informacije o sredstvih, ki prispevajo k boljšemu odločanju. Obveščanje  
zaposlenih, dobaviteljev in pogodbenih izvajalcev storitev o sistemu  
upravljanja s sredstvi lahko prispeva k boljši kakovosti informacij o 
sredstvih in prispeva k večji ozaveščenosti posameznikov glede vlog pri 
odločanju v zvezi z upravljanjem s sredstvi. Sistem upravljanja s sredstvi 
lahko spodbuja ustvarjalnost in inovativnost. 
2.3.2.4 Zahteve sistema upravljanja s sredstvi 
Sistem upravljanja s sredstvi vpliva na celotno družbo vključno z interesnimi 
skupinami in zunanjimi izvajalci storitev ter lahko uporablja in povezuje številne 
aktivnosti in funkcije družbe, ki so sicer upravljane ali delujejo ločeno. Vzpostavljanje  
sistema upravljanja s sredstvi zahteva temeljito poznavanje posamezni zahtev sistema 
upravljanja ter politik, načrtov in aktivnosti, ki jih povezujejo. Sistem upravljanja s 
sredstvi vključuje štiriindvajset zahtev, ki so razvrščene v skupine skladno z načeli 
upravljanja s sredstvi [10, 11]: 
 poslovno okolje (ISO 55001, poglavje 4), 
 vodenje (ISO 55001, poglavje 5), 
 načrtovanje (ISO 55001, poglavje 6), 
 podpora (ISO 55001, poglavje 7), 
 obratovanje (ISO 55001, poglavje 8), 
 vrednotenje učinkov (ISO 55001, poglavje 9), 
 izboljšave (ISO 55001, poglavje 10). 
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Zahteve sistema upravljanja s sredstvi in razmerja med njimi so prikazni na 
naslednji sliki, posamezne zahteve pa so v okviru zgoraj navedenih skupin podrobneje 
predstavljene v nadaljevanju. 
 
Slika 2.5:  Razmerja med ključnimi zahtevami sistema upravljanja s sredstvi [12] 
Poslovno okolje 
Družba mora pri vzpostavljanju ali reviziji sistema upravljanja s sredstvi 
upoštevati notranje in zunanje poslovno okolje. Zunanji vidiki poslovnega okolja so 
socialni, kulturni, gospodarski in naravni, kot tudi regulatorne, finančne in ostale 
omejitve. Notranji vidik poslovnega okolja vključuje organizacijsko kulturo in 
delovno okolje, kot tudi poslanstvo, vizijo in vrednote družbe. Potrebe in pričakovanja 
interesnih skupin tudi predstavljajo del poslovnega okolja družbe. Njihov vpliv je 
ključnega pomena pri oblikovanju pravil odločanja ter poslovnih ciljev družbe, kar 
vpliva na obliko in obseg sistema upravljanja s sredstvi. 
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Zahteve sistema upravljanja s sredstvi v skupini so [11]: 
 poznavanje družbe in njenega poslovnega okolja, 
 poznavanje potreb in pričakovanj interesnih skupin, 
 določanje obsega sistema upravljanja s sredstvi, 
 sistem upravljanja s sredstvi. 
Vodenje 
Ožje vodstvo družbe je odgovorno za oblikovanje politike in ciljev upravljanja 
s sredstvi ter njihovo uskladitev s poslovnimi cilji družbe. V načrtovanje, izvajanje in 
delovanje sistema upravljanja s sredstvi je vključeno vodstvo na vseh ravneh. Ožje 
vodstvo mora oblikovati vizijo in vrednote, ki predstavljajo vodilo za pripravo politike, 
zasledovanja in aktivne promocije teh vrednot znotraj in zunaj družbe. Ožje vodstvo 
prav tako opredeli odgovornosti, cilje in strategije upravljanja s sredstvi, ki 
zagotavljajo okolje za delovanje sistema upravljanja s sredstvi. Vodstvo mora s svojo 
avtoriteto zagotoviti podporo sistemu upravljanja s sredstvi in uskladitvi sistema z 
ostalimi sistemi upravljanja družbe ob ustrezni organizacijski strukturi družbe. 
Za zagotavljanje razpoložljivosti ustreznih virov, ki predstavljajo podporo 
sitemu upravljanja s sredstvi (financiranje, človeški viri, informacijske tehnologije), je 
odgovorno vodstvo na vseh ravneh. Slednje mora prepoznati in reševati neskladja med 
poslovno kulturo družbe in učinkovitostjo sistema upravljanja s sredstvi. 
Vodstvo mora zagotoviti, da so vlogam posameznikov v sistemu upravljanja s 
sredstvi dodeljene odgovornosti in pristojnosti ter so o tem vsi tudi obveščeni.  
Zahteve sistema upravljanja s sredstvi z vidika vodenja so [11]: 
 vodenje in zavezanost. 
 politika, 
 vloge, odgovornosti in pristojnosti. 
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Načrtovanje 
Poslovni cilji družbe določajo splošni okvir in usmeritev za izvajanje dejavnosti 
družbe, vključno z aktivnosti upravljanja s sredstvi in so določeni na strateški ravni 
načrtovanja poslovanja družbe. Politika upravljanja s sredstvi določa načela, na katerih 
sloni upravljanje s sredstvi za doseganje poslovnih ciljev družbe. Način zasledovanja 
teh načel mora biti zapisan v strateškem načrtu upravljanja s sredstvi (strategija 
upravljanja s sredstvi). Iz strateškega načrta upravljanja s sredstvi izhajajo usmeritve 
za oblikovanje ciljev upravljanja s sredstvi ter opredelitev vloge sistema upravljanja s 
sredstvi pri doseganju teh ciljev. Pri tem je treba upoštevati organizacijsko strukturo, 
vloge in odgovornosti, ki so potrebne za vzpostavitev in učinkovito delovanje sistema 
upravljanja s sredstvi, podporo interesnih skupin, obvladovanje tveganj ter nenehno 
izboljševanje sistema. Zaradi upravljanja s sredstvi v celotni življenjski dobi lahko 
strateški načrt upravljanja s sredstvi obravnava tudi daljše časovno obdobje od obdobja 
načrtovanja poslovanja družbe. 
Družba mora uporabiti strateški načrt upravljanja s sredstvi kot vodilo pri 
razvoju načrtov upravljanja s sredstvi. Ti načrti upravljanja s sredstvi opredeljujejo 
aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti na sredstvih in ki morajo imeti določene in 
merljive cilje. Usklajevanje ciljev upravljanja s sredstvi s poslovnimi cilji družbe lahko 
pozitivno prispeva k učinkovitosti in uspešnosti poslovanja družbe. 
Standard ISO 55001 v obravnavani skupini navaja dve zahtevi sistema 
upravljanja s sredstvi [11]: 
 ukrepi za obravnavo tveganj in priložnosti sistema upravljanja s sredstvi, 
 cilji upravljanja s sredstvi in načrtovanje doseganja ciljev. 
Podpora 
Sistem upravljanja s sredstvi zahteva sodelovanje številnih delov družbe, kar v 
veliko primerih predstavlja tudi souporabo virov. Usklajevanje, uporaba, preverjanje 
in izboljševanje uporabe virov morajo biti cilji sistema upravljanja s sredstvi. 
Sistem upravljanja s sredstvi zagotavlja informacije za podporo in izvajanje 
načrtov upravljanja s sredstvi ter vrednotenje njihove učinkovitosti.  
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Informacijski sistemi o sredstvih so običajno obsežni in zapleteni, zbiranje, preverjanje 
in predelava podatkov v informacije o sredstvih vključuje številne aktivnosti. 
Ustvarjanje, nadzor in dokumentiranje teh informacij predstavljajo ključne točke 
sistema upravljanja s sredstvi. 
Sistem upravljanja s sredstvi mora opredeliti zahtevane kompetence zaposlenih, 
ki so vključeni v upravljanje s sredstvi. Zaposleni, ki imajo vpliv na doseganje ciljev 
upravljanja s sredstvi, se morajo med drugim zavedati pomena politike upravljanja s 
sredstvi in lastnih prispevkov k učinkovitosti delovanja sistema upravljanja s sredstvi.  





 informacijske zahteve, 
 dokumentiranost informacij. 
Delovanje 
Sistem upravljanja s sredstvi omogoča družbi usmerjanje, izvajanje in nadzor 
aktivnosti upravljanja s sredstvi, vključno s tistimi, ki so izločene v zunanje izvajanje.  
Funkcionalne politike, tehnični standardi, načrti in postopki za izvajanje načrtov 
upravljanja s sredstvi morajo predstavljati tudi povratno informacijo za oblikovanje in 
delovanje sistema upravljanja s sredstvi. 
Delovanje sistema upravljanja s sredstvi lahko zahteva tudi načrtovanje 
sprememb postopkov in procesov upravljanja s sredstvi, ki jih lahko spremljajo nova 
tveganja. Prepoznavanje in obvladovanje tveganj pri upravljanja s spremembami 
predstavljata pomemben dejavnik delovanja sistema upravljanja s sredstvi. 
Če družba odda del aktivnosti upravljanja s sredstvi v zunanje izvajanje 
(outsourcing), zahteva sistem upravljanja s sredstvi nadzor tudi nad tem delom 
aktivnosti, pri čemer sta odgovornost in zahtevnost nadzora v tem primeru še večja. 
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Standard navaja za skupino delovanje tri zahteve sistema upravljanja [11]: 
 načrtovanje in nadzor delovanja, 
 upravljanje s spremembami, 
 zunanje izvajanje (outsourcing). 
Vrednotenje učinkov 
Družba mora ovrednotiti učinek lastnih sredstev, upravljanja s sredstvi in 
sistema upravljanja s sredstvi. Uporabljena merila so lahko neposredna ali posredna, 
finančna ali nefinančna. Vrednotenje učinkov sredstev je pogosto posredno in 
zapleteno, zato je učinkovito upravljanje s podatki in pretvorba podatkov v informacije 
ključnega pomena pri izvajanju teh aktivnosti. Spremljanje, analiziranje in vrednotenje 
teh informacij mora biti stalen proces. Učinke upravljanja s sredstvi je treba ocenjevati 
glede na doseganje zastavljenih ciljev upravljanja s sredstvi, skrbno preučiti je treba 
tudi ustreznost procesov odločanja. 
Osnovni namen vrednotenja sistema upravljanja s sredstvi je ugotavljanje 
njegove učinkovitosti in uspešnosti pri podpori upravljanja s sredstvi v družbi. Za 
vrednotenje učinkov je treba uporabiti notranji periodični nadzor (revizije).  Rezultati 
tovrstnega vrednotenja so uporabni kot vhodni podatki pri vodstvenih pregledih. S 
slednjimi vodstvo periodično preverja sistem upravljanja s sredstvi z vidika 
ustreznosti, zadostnosti in učinkovitosti. 
Zahteve sistema upravljanja s sredstvi skupine vrednotenje učinkov so [11]: 
 spremljanje, merjenje, analiziranje in vrednotenje, 
 notranji nadzor, 
 vodstveni pregled. 
Izboljšave 
Sistem upravljanja s sredstvi družbe je običajno zapleten in se nenehno razvija, 
saj lahko le na takšen način zasleduje poslovno okolje družbe, njene poslovne cilje in 
portfelj sredstev, ki je podvržen nenehnim spremembam. Možnosti za izboljšave se 
lahko določajo neposredno s spremljanjem delovanja sistema upravljanja s sredstvi in 
s pomočjo spremljanja učinkov sredstev.  
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Neskladnost sistema upravljanja s sredstvi se lahko ugotavlja z vodstvenimi pregledi 
ali notranjimi in zunanjimi revizijami. Dejanska neskladnost zahteva korektivne 
ukrepe, potencialna neskladnost pa preventivno ukrepanje. 
Posebno pozornost mora družba nameniti s sredstvi povezanim nesrečam ali 
izrednim dogodkom, za katere mora s sistemom upravljanja s sredstvi načrtovati 
odzive in zagotavljanje nemotenega obratovanja (ob sočasnem obvladovanju 
prepoznanih tveganj). Družba mora vse dogodke takšne narave raziskati in preveriti  
potrebe po izboljšavah sistema z namenom, da se ublažijo njihove posledice in 
prepreči ponovljivost. Izboljšave sistema je treba pred uvedbo in izvajanjem 
ovrednotiti tudi z vidika tveganj. 
Za skupino izboljšave v sistemu upravljanja s sredstvi standard navaja naslednje 
zahteve [11]: 
 neskladnost in korektivni ukrepi, 
 preventivni ukrepi, 
 nenehne izboljšave. 
2.3.3  Primerjava obsega in zahtev smernic ter skupine standardov 
Najpomembnejše značilnosti smernic PAS 55 so v skupini standardov ISO 
55000 vključene in dodatno razdelane, vendar je struktura zahtev spremenjena. Razlog 
tiči v tem, da morajo biti vsi ISO standardi za sisteme upravljanja z vidika strukture in 
terminologije usklajeni z obliko, ki jo določa tehnična koordinacijska skupina 
organizacije ISO. Z oblikovanjem treh dokumentov je vsebina, ki je bila združena v 
PAS 55-1, ločena na standarda ISO 55000 in ISO 55001. Slednji dokument vsebuje 
samo zahteve sistema upravljanja s sredstvi, saj so predstavitev vsebine, razjasnitev 
ključnih izrazov in definicije vsebovani v standardu ISO 55000. Standard ISO 55002 
vsebinsko neposredno ustreza dokumentu smernic PAS 55-2, saj zagotavlja usmeritve 
za tolmačenje in uporabo zahtev iz dokumenta ISO 55001. 
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Ključne teme, ki so pripomogle k širokemu sprejemu in uspehu smernic PAS 55, 
ostajajo ustrezno zastopane tudi v skupini standardov ISO 55000. Te so [13]: 
 usklajenost poslovnih ciljev družbe in njihova jasna umeščenost v 
strategijo upravljanja s sredstvi, cilje in načrte upravljanja s sredstvi ter vse 
vsakodnevne aktivnosti upravljanja s sredstvi, 
 upravljanje s sredstvi v njihovi celotni življenjski dobi in sodelovanje 
različnih funkcij družbe pri doseganju največjega skupnega učinka, 
 obvladovanje tveganj in na njem osnovano odločanje, 
 možnosti povezovanja in trajnostnega pristopa, predvsem pri vodenju, 
svetovanju, komuniciranju, razvoju kompetenc in upravljanju z 
informacijami. 
Pomembnejša sprememba je ciljni obseg uporabe skupine standardov ISO 
55000, saj so smernice PAS 55 jasno osredotočene na fizična sredstva (ob priznavanju 
soodvisnosti od ostalih vrst sredstev in možnosti uporabe smernic pri ostalih vrstah 
sredstev). Skupina standardov ISO 55000 je zasnovana tako, da je uporabna za vse 
vrste sredstev, čeprav poudarja posebno uporabnost za upravljanje s fizičnimi sredstvi. 
Ta sprememba je povzročila posplošitev definicij (v ISO 55000) in izrazov v vseh treh 
dokumentih na način, da so standardi lahko razumljivi in uporabni pri upravljanju s 
različnimi vrstami sredstev. 
Skupina standardov posveča izredno pozornost razumevanju poslovnega okolja 
družbe (potreb in pričakovanja družbe in interesnih skupin), pri čemer je v primerjavi 
s smernicami PAS 55 več pozornosti namenjene vodenju – tudi pri aktivnostih 
upravljanja s sredstvi. 
Ohranjena je pomembna vloga politike upravljanja s sredstvi pri določanju zavez 
upravljanja s sredstvi. Usklajevanje strateških ciljev družbe preko politike upravljanja 
s sredstvi, strategije in ciljev upravljanja s sredstvi je v skupini standardov določeno 
bolj podrobno. Pri smernicah PAS 55 je bilo lahko razumljeno, da strategija 
upravljanja s sredstvi vključuje tako strategije za upravljanje s sredstvi kot tudi 
strategije za izboljšanje sistema upravljanja s sredstvi (tudi procesov in zmogljivosti). 
48 2  Upravljanje s sredstvi 
 
V standardu ISO 55001 je nerazumevanje onemogočeno, saj vsebino obravnava z 
dvema ločenima zahtevama, poleg tega je izraz strategija opuščen in nadomeščen z 
izrazom strateški načrt upravljanja s sredstvi. Opuščena je tudi opredelitev aktivnosti 
posameznih faz celotne življenjske dobe (nabava/izgradnja, obratovanje, vzdrževanje, 
razgradnja), da je omogočena sprejemljivost tudi drugih faz za različne vrste sredstev. 
Zahteve za usklajevanje pri načrtovanju (stroškov, tveganj, učinkovitosti ter 
dolgoročnih in kratkoročnih učinkov) in odločanju so ohranjene, v standardu ISO 
55001 je drugačna samo njihova opredelitev, ki sloni na jasnih in dokumentiranih 
"metodah in merilih za odločanje in prednostno razvrščanje". Te "metode in merila" 
morajo odražati potrebe interesnih skupin in določati učinke, ki v nadaljevanju 
prispevajo k doseganju optimalnega ravnovesja med nasprotujočimi cilji. 
ISO 55001 vsebuje dodatne specifične zahteve za obvladovanje tveganj 
(obvladovanje tveganj, ki se v času spreminjajo), prav tako standard zaostruje zahteve 
pri izvajanju revizij in dokumentiranju informacij. 
Večja uporabnost skupine standardov ISO 55000 v smislu različnih vrst sredstev 
v primerjavi s smernicami PAS 55 pomeni, da bodo družbe z že pridobljeno 
akreditacijo PAS 55-1 brez večjih težav dosegle in izpolnile zahteve za certificiranje 
po standardu ISO 55001. Ker pa posamezne zahteve iz smernic in standardov niso 
enakovredne, bodo morale družbe kljub vsemu vložiti nekaj napora v razumevanje in 
morebitno preoblikovanje nekaterih vsebin sistemov upravljanja. 
2.4  Opredelitev vlog pri upravljanju s sredstvi 
S sredstvi upravljajo zaposleni, zato imajo znanje, kompetence, motiviranost in 
skupinsko delo izjemen vpliv na učinkovitost upravljanja s sredstvi. Zaposlenim so pri 
upravljanju s sredstvi v pomoč orodja in tehnologije, vendar so udeležba zaposlenih, 
jasno vodenje, ustrezno odločanje in sodelovanje različnih funkcij družbe dejavniki, 
ki pri upravljanju s sredstvi ločijo uspešne družbe od neuspešnih [1]. 
Pri izvajanju aktivnosti upravljanja s sredstvi se sistemski operaterji prenosnega 
elektroenergetskega omrežja soočajo s pristojnostmi vodenja in odločanja na različnih 
ravneh v družbi.  
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Običajno obstajajo tri ravni odločanja pri upravljanju s sredstvi – strateška, taktična in 
operativna raven. Vsaka družba mora prenesti poslovne vrednote, strategije družbe in 
regulatorne zahteve v politiko upravljanja s sredstvi, kar predstavlja aktivnosti na 
strateški ravni upravljanja s sredstvi. Prav tako vsaka družba potrebuje neke vrste 
trajnostni načrt za sredstva, kar se lahko obravnava kot aktivnosti na operativni ravni 
upravljanja s sredstvi [2]. 
2.4.1  Strateška, taktična in operativna raven upravljanja s sredstvi 
Cilj sistemskih operaterjev prenosnega elektroenergetskega omrežja je  
zagotavljanje in ohranjanje storitev prenosa električne energije na varen, učinkovit, 
zanesljiv in trajnosten način. Upravljanje s sredstvi zagotavlja varno in zanesljivo 
infrastrukturo, ki obratuje na stroškovno učinkovit način. Ravni odločanja pri 
upravljanju s sredstvi in njihova povezanost z aktivnostmi načrtovanja upravljanja s 
sredstvi so podrobneje predstavljeni na sliki v nadaljevanju. 
 
Slika 2.6:  Povezanost ravni sprejemanja odločitev in načrtovanja upravljanja s sredstvi [2] 
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2.4.1.1 Strateška raven upravljanja s sredstvi 
Na tej ravni se določijo osnove strateškega razvoja poslovanja družbe in način 
celostnega načrtovanja, kar odraža strateški poslovni načrt družbe. V načrtu se skladno 
s politiko družbe na najvišji ravni s pomočjo ključnih kazalnikov določijo cilji 
učinkovitosti poslovanja ob upoštevanju kritičnih omejitev in politike obvladovanja 
tveganj. Po odobritvi strateškega poslovnega načrta se usmeritve prenesejo v 
srednjeročne in dolgoročne načrte na taktično raven odločanja. Glede na izkušnje 
predstavlja doseganje ciljev strateškega poslovnega velik izziv predvsem zaradi tega, 
ker strateški načrt ne vsebuje podrobnejših popisov aktivnosti [2]. 
2.4.1.2 Taktična raven upravljanja s sredstvi 
Odločanje na taktični ravni predstavlja oblikovanje srednjeročnih do 
dolgoročnih načrtov, ki temeljijo na vrednotenju razpoložljivih možnosti in potreb 
prenosnega sistema. Taktični načrti predstavljajo argument za utemeljevanje izvajanje 
aktivnosti pri ožjemu vodstvu in regulatorju. Po sprejemu načrtov je običajno tudi 
določen razpoložljiv obseg finančnih sredstev. Na taktični ravni se stroški in prihodki 
analizirajo za obdobje naslednjih desetih let in več. Vplivni dejavnikov pri pripravi 
optimalnega dolgoročnega načrta so razvoj omrežja, upravljanje z elementi omrežja, 
strategija zamenjave sredstev ter strategija vzdrževanja [2]. 
2.4.1.3 Operativna raven upravljanja s sredstvi 
Operativna raven upravljanja s sredstvi določa optimalno porabo razpoložljivih 
finančnih sredstev. To vključuje oceno stanja sredstev, kritično presojo in prednostno 
razvrščanje potencialnih projektov ob upoštevanju razpoložljivost virov in omejitev. 
Na operativni ravni je dolgoročno načrtovanje razčlenjeno na posamezne ukrepe, pri 
določanju katerih je poznavanje stanja sredstev in kritičnih sredstev ključnega pomena. 
Usklajevanje dolgoročnega načrtovanja (od zgoraj navzdol) s stanjem sredstev 
(informacija od spodaj navzgor) je nujno, vendar zaradi vsaj delnega ujemanja 
rezultatov tudi zelo zahtevno [2]. 
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2.4.2  Opredelitev vlog 
Širok obseg aktivnosti upravljanja s sredstvi se lahko glede na predstavljene 
ravni funkcionalno loči na tri vloge [4, 6, 14, 15]: 
 lastnik sredstev (pooseblja lastništvo in zagotavlja finančna sredstva), 
 upravljavec s sredstvi (pooseblja odločanje in upravlja s fizičnimi sredstvi), 
 izvajalec storitev (pooseblja izvajanje aktivnosti in upravlja s človeškimi 
viri). 
Uskladitev ravni in vlog pri upravljanju s sredstvi prikazuje naslednja slika. 
 
Slika 2.7:  Ravni in vloge pri upravljanju s sredstvi [4] 
2.4.2.1 Lastnik sredstev 
Lastnika sredstev lahko predstavljajo vlada, upravni odbor družbe ali lastnik 
prenosnega elektroenergetskega omrežja. Odgovoren je za strategijo poslovanja 
družbe, oblikovanje vrednot družbe, zagotavljanje učinkovitosti poslovanja in 
obvladovanje tveganj na ravni družbe.  
S strateške ravni upravljanja s sredstvi je lastnik sredstev odgovoren za 
oblikovanje politike upravljanja s sredstvi, usklajene s poslovno strategijo družbe, ki 
predstavlja osnovni okvir za odločanje pri upravljanju s sredstvi.  
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Pri tem je potrebno vključiti oblikovanje pristojnosti in odgovornosti znotraj družbe, 
poslovnih procesov, jasno določene cilje, merljive učinke ter pričakovanja in želje 
interesnih skupin. Tako je na najvišji ravni določen okvir delovanja upravljavca s 
sredstvi. 
Lastnik sredstev določi finančni okvir poslovanja na ravni družbe. Na tak način 
določi predviden obseg finančnih sredstev za naložbe in obratovanje, pri čemer mora 
upoštevati želeno raven kakovosti zagotavljanja storitev, predviden obseg prihodkov, 
regulatorne omejitve, stroške kapitala, finančne cilje in učinke ter pričakovan razvoj 
tržnih razmer. 
Neposredna komunikacija s ključnimi interesnimi skupinami (lastniki, 
odjemalci, regulatorjem, zaposlenimi, finančnimi ustanovami, tudi upravljavcem s 
sredstvi) je še ena od pristojnosti lastnika sredstev. 
Lastnik sredstev določi zahteve za učinkovitost poslovanja družbe. Merila, pri 
oblikovanju katerih se uporabljajo usmeritve politik in ciljev lastnika sredstev, 
predstavljajo kazalniki uspešnosti poslovanja oziroma zastavljenih učinkov  
upravljanja s sredstvi. Ta korak predstavlja preoblikovanje poslovne strategije družbe  
v niz odločevalnih kriterijev za vrednotenje aktivnosti na nižjih ravneh upravljanja s 
sredstvi, ki omogočajo upravljavcu s sredstvi oblikovanje s politiko, cilji in strategijo 
lastnika sredstev usklajenih prednostnih aktivnosti upravljanja s sredstvi. 
2.4.2.2 Upravljavec s sredstvi 
Upravljavec s sredstvi predstavlja podaljšano roko lastnika sredstev, saj je 
odgovoren za upravljanje s sredstvi prenosnega elektroenergetskega omrežja ter 
odgovarja neposredno lastniku sredstev. Ne prevzema samo zadolžitve za fizična 
sredstva, ampak izvaja tudi aktivnost komuniciranja z lastnikom sredstev na eni in 
izvajalci storitev na drugi strani.  
Zadolžen je za oblikovanje strategij, funkcionalnih politik in načrtov upravljanja 
s sredstvi za trajnosten in učinkovit razvoj omrežja, kar pomeni usklajevanje in 
prednostno razvrščanje naložb v infrastrukturo prenosnega elektroenergetskega 
omrežja in obratovalnih ter vzdrževalnih stroškov skladno z vrednotami družbe (določi 
jih lastnik sredstev).  
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Pri oblikovanju strategij in načrtov mora upoštevati vrednotenje učinkov sredstev in 
vplivnih dejavnikov, obvladovati tveganja, povezana s fizičnimi sredstvi, ter oceno 
stroškov in koristi sredstev v celotni življenjski dobi. Priprava načrtov od upravljavca 
s sredstvi zahteva uporabo inženirskih in ekonomskih orodij za izdelavo analiz ter 
vrednotenje in usklajevanje kratkoročnih in dolgoročnih ciljev upravljanja s sredstvi. 
Ključne kompetence upravljavca s sredstvi predstavljajo procesi odločanja v 
okviru, ki ga zagotovi lastnik sredstev. Pri določanju optimalnega obratovanja sredstev 
v celotni življenjski dobi se upravljavec s sredstvi odloča na osnovi strokovnega znanja 
ter podpornih poslovnih procesov in orodij. Slednja mu morajo omogočati učinkovito 
zbiranje in obdelavo uporabnih podatkov, izvajanje analiz, vrednotenje sredstev, 
njihovih učinkov in ugotavljanje doseganja zastavljenih ciljev. Odločanje mora biti 
usklajeno in dokumentirano. 
Z izvajalci storitev (notranjimi in/ali zunanjimi) mora upravljavec s sredstvi 
vzpostaviti in vzdrževati stalno komunikacijo. Oblikovati mora sporazume o 
zagotavljanju storitev (service level agreement – SLA). Vzpostaviti in standardizirati 
mora aktivnosti upravljanja pogodb z izvajalci storitev, spremljanja rezultatov in 
poročanja ter postopkov nenehnega posredovanja povratnih informacij. 
2.4.2.3 Izvajalec storitev 
Izvajalec storitev opravlja pogodbene storitve za upravljavca s sredstvi, pri 
čemer mora vzdrževati visoko raven znanja in kulture ter odličnosti pri izvajanju svojih 
aktivnosti (obratovanje, vzdrževanje in obnova, načrtovanje in gradnja fizičnih 
sredstev) ter skrbeti za korektno izvajanje storitev, ki so določene v pogodbi z 
upravljavcem s sredstvi. Lahko je notranji (služba oziroma področje znotraj družbe) 
ali zunanji. 
 Osredotoča se na učinkovitost pri izvajanje projektov skladno z zahtevami glede 
doseganja ravni kakovosti storitev, časovnimi roki in obsegom razpoložljivih sredstev 
(optimalno obvladovanje stroškov). Odgovoren je za upravljanje s človeškimi viri. Pri 
nabavi in sklepanju pogodb s podizvajalci mora izvajati preverjanje razmer na trgih 
opreme in storitev ter opravljati primerjalne analize ponudnikov. 
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2.5  Modeli upravljanja s sredstvi 
Kljub obstoju številnih modelov za upravljanje s sredstvi ne obstaja popoln 
model, ki bi bil popolnoma ustrezen za vse družbe in vse vrste sredstev. Najboljšo 
rešitev pri iskanju optimalnega modela za posamezno družbo predstavlja pregled 
obstoječih možnosti in izbira tistega, ki najbolj ustreza naravi poslovanja družbe in 
njenemu poslovnemu okolju. Zelo verjetno je, da bo morala družba spremeniti 
posamezne vsebine izbranega modela, da bo slednji najbolj ustrezal njenim zahtevam. 
Naslovi za iskanje možnosti so angleški inštitut IAM, mednarodne svetovalne družbe 
UMS Group z nizozemsko izpostavo za Evropo, avstralski Svet za upravljanje s 
sredstvi (Asset Management Council – AMC), Inštitut za inženiring javnih del v 
Avstraliji (Institute of Public Works Engineering Australia – IPWEA) ali 
novozelandska neprofitna organizacija za promocijo upravljanja s sredstvi (New 
Zealand Asset Management Support – NAMS). V nadaljevanju sta predstavljena dva 
modela upravljanja s sredstvi, in sicer model inštituta IAM in svetovalne družbe UMS 
Group.  
2.5.1 Model upravljanja s sredstvi inštituta IAM 
Model upravljanja s sredstvi Inštituta za upravljanje s sredstvi (IAM) vključuje  
niz šestih vsebinskih sklopov, ki skupaj obsegajo devetintrideset vsebin oziroma 
aktivnosti upravljanja s sredstvi, in je prikazan na sliki v nadaljevanju [1]. 
Model ponazarja: 
 obseg aktivnosti v okviru upravljanja s sredstvi, 
 povezave in potrebo po povezovanju aktivnosti upravljanja s sredstvi, 
 ključno vlogo usklajenosti upravljanja s sredstvi s cilji in doseganjem ciljev 
strateškega poslovnega načrta družbe. 
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Slika 2.8:  Shematski prikaz modela upravljanja s sredstvi inštituta IAM [1] 
Model in vsebine so bili razviti ob zavedanju, da skupina standardov ISO določa 
potrebne aktivnosti za sistem upravljanja s sredstvi, ne določa pa načina upravljanja s 
sredstvi. Namen vsebin modela je pojasnjevanje aktivnosti upravljanja s sredstvi, 
njihov pomen za posamezno družbo pa je odvisen od narave poslovanja in poslovnega 
okolja družbe. Vsebine modela upravljanja s sredstvi so prikazane na naslednji sliki.  
 
Slika 2.9:  Vsebine in vsebinski sklopi modela upravljanja s sredstvi inštituta IAM [1] 
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Sklop Strategija in načrtovanje predstavlja aktivnosti in njihove učinke, ki so 
usklajeni s poslovnimi cilji družbe. Tovrstna usklajenost omogoča posamezniku 
razumevanje izvajanje dnevnih aktivnosti upravljanja s sredstvi, ki z izvajanje načrtov 
upravljanja s sredstvi in zasledovanjem ciljev upravljanja s sredstvi prispevajo k 
doseganju poslovnih ciljev družbe. Te aktivnosti vključujejo načrtovanje izboljševanja 
sposobnosti upravljanja s sredstvi v družbi in samega sistema upravljanja s sredstvi. 
Učinkovito odločanje pri upravljanju s sredstvi je ključnega pomena pri 
doseganju učinkov v celotni življenjski dobi sredstev družbe. Vsebinski sklop 
obravnava izzive pri odločanju v treh najpomembnejših fazah življenjske dobe 
sredstev: nabava/izgradnja, obratovanje in vzdrževanje in konec življenjske dobe 
(vključuje razgradnjo, odpis in obnovo). Tovrstne odločitve vplivajo na učinkovitost, 
tveganja, vzdrževanje in stroške sredstev. 
Vsebine sklopa izvajanje aktivnosti v življenjski dobi predstavljajo izvajanje 
načrtov, ki so bili oblikovani s vsebinskem sklopu strategija in načrtovanje, pri čemer 
ima ključno vlogo ustrezen nadzor nad izvajanjem aktivnosti. Usmeritev v 
povezovanje aktivnosti v celotni življenjski dobi lahko omogoči družbi dodatno 
zniževanje stroškov. 
Družbe so pri upravljanju s sredstvi močno odvisne od podatkov in informacij o 
sredstvih, saj predstavljajo ključni pogoj pri izvajanju aktivnosti upravljanja s sredstvi. 
Informacije o sredstvih so običajno vhodni podatek pri procesih upravljanja s sredstvi, 
se med procesom spremenijo ali pojavijo in predstavljajo enega od rezultatov 
zaključenega procesa. Zaradi tega mora organizacija nujno opredeliti in določiti 
podatkovne in informacijske zahteve. 
Pristop upravljanja s sredstvi predstavlja za večino družb spremembe 
tradicionalnega načina razmišljanja in delovanja, ki vključuje spremembe 
organiziranosti, vlog, odgovornosti in pogodbenih razmerij. Pri vzpostavljanju družbe 
z ustrezno kulturo, ki podpira učinkovito upravljanje s sredstvi, je ključnega pomena 
učinkovito vodenje. Družba mora nujno vlagati čas in napor za učinkovito osvajanje 
in vključevanje upravljanja s sredstvi, saj s tem omogoča uspešno zasledovanje 
strategije upravljanja s sredstvi in doseganje zastavljenih ciljev. 
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Vsebinski sklop tveganja in pregledi obsega osnovne aktivnosti družbe, ki so  
povezane z prepoznavanjem, razumevanjem in obvladovanjem tveganj, 
zagotavljanjem učinkovitih pregledov ter povratnih informacij, s katerimi je 
omogočeno doseganje zastavljenih ciljev in nenehno izboljševanje aktivnosti 
upravljanja s sredstvi. Poleg tega predstavljajo pomembne vhodne podatke za 
vsebinska sklopa strategija in načrtovanje ter odločanje pri upravljanju s sredstvi. 
Zahteve standarda ISO 55001 ustvarjajo kombinacijo specifičnih povezanih 
zahtev, ki zagotavljajo smer, usklajevanje, nadzor in nenehne izboljšave pri 
učinkovitem upravljanju s sredstvi. Kljub temu pa skupina standardov ISO 55000 ne 
pokriva vseh vidikov upravljanja s sredstvi. Standard ISO 55002 tako navaja, da 
usklajenost z zahtevami standarda ISO 55001 predstavlja zgolj doseganje minimalnih 
zahtev za učinkovit sistem upravljanja s sredstvi in nikakor ne predstavlja končnega 
cilja upravljanja s sredstvi [12]. 
2.5.2 Model upravljanja s sredstvi svetovalne družbe UMS Group 
Svetovalna družba UMS Group izvaja mednarodno primerjavo modelov 
upravljanja s sredstvi pri sistemskih operaterjih prenosnega elektroenergetskega 
omrežja in je za svoje potrebe oblikovala referenčni model upravljanja s sredstvi, ki 
vključuje štiri ključna področja [15, 16]: 
 model upravljanja s sredstvi (predvideva vzpostavitev in določitev ločenih 
ključnih vlog upravljanja s sredstvi ter jasno opredelitev pristojnosti in 
odgovornosti), 
 aktivnosti upravljanja s sredstvi (vključujejo oblikovanje in uporabo 
poslovnih vrednot pri vzpostavitvi obširnih in zahtevnih aktivnosti – 
obvladovanja tveganj, strategije sistema sredstev, načrtovanja naložb, 
upravljanja z aktivnostmi izvajanja naložb), 
 upravljanje z informacijami in podporne tehnologije (obsega zagotavljanje 
ustreznih informacij in podpornih orodij za odločanje ter uporabo orodij za 
analize upravljanja s sredstvi), 
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 kultura družbe in kompetence zaposlenih (predvideva prehod iz inženirske 
v podjetniško miselnost ter zagotavlja razvoj kompetenc s področja 
upravljanja s sredstvi). 
Referenčni model s poudarjenimi aktivnostmi upravljanja s sredstvi je prikazan 
na naslednji sliki. 
 
Slika 2.10:  Shematski prikaz modela upravljanja s sredstvi svetovalne družbe UMS Group [15] 
Vsebine predstavljenih sklopov aktivnosti so naslednje [15]: 
 obvladovanje tveganj: 
 prepoznavanje notranjih in zunanjih omejitev, 
 analiza in ocena tveganj, 
 posodabljanje registra tveganj, 
 določanje in prednostno razvrščanje tveganj ter določanje 
ciljev,   
 spremljanje obvladovanja tveganj, 
 strategija sistema sredstev: 
 oblikovanje politike in strategije upravljanja s sredstvi, 
 razvoj in izboljševanje politik izvajanja naložb in vzdrževanja, 
 izdelava prilagojenih rešitev in nadomestnih možnosti, 
 določitev finančnih učinkov in posledic rešitev in možnosti, 
 priprava realnih načrtov izvajanja naložb ter načrtov 
obratovanja in vzdrževanja, 
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 načrtovanje naložb: 
 oblikovanje, posodabljanje in upravljanje portfelja naložb, 
 prednostno razvrščanje načrtov glede na različne scenarije, 
 izdelava celovitega načrta naložb, obratovanja in vzdrževanja 
glede na izbrani scenarij, 
 spremljanje izvajanja celovitega načrta in zunanjih omejitev, 
 upravljanje z aktivnostmi izvajanja naložb: 
 izdelava podrobnih opisov izbranih načrtov, 
 določanje sprejemljivega obsega stroškov, 
 standardizacija, 
 naročanje storitev, 
 sklepanje pogodb in sporazumov o zagotavljanju storitev z 
izvajalci, 
 upravljanje in nadzor napredka ter morebitnih sprememb, 
 revizije, 

















3  Upravljanje s sredstvi infrastrukture elektroenergetskega 
omrežja v družbi ELES, d.o.o. 
Opredelitev gospodarske javne službe dejavnosti sistemskega operaterja 
prenosnega elektroenergetskega omrežja med prioritetnimi aktivnostmi vključuje 
učinkovito obratovanje in vzdrževanje prenosnega sistema. Učinkovitost izvajanja 
koncesije poleg vlade, ki zasleduje izpolnjevanje poslovnih ciljev družbe z vidika 
lastnika (v imenu lastnika ministrstvo, pristojno za energijo), v okviru svojih 
pristojnosti predpisuje in nadzira tudi nacionalni regulator, ki določa regulativni okvir 
za njeno izvajanje [17]. 
S svojim poslanstvom, prenovljenim v letu 2015, je družba ELES z 
zagotavljanjem zanesljivega prenosa električne energije zavezana skrbi za kakovost 
življenja, stabilnost delovanja organizacij in razvoj družbe v Sloveniji in v regiji [18]. 
Vrednote družbe, ki so bile prav tako prenovljene v letu 2015, predstavljajo [18]: 
 odgovornost 
S preudarnim razvojem, načrtovanjem in grajenjem sodobnega prenosnega 
sistema ter s trajnim vzdrževanjem družba soustvarja energetsko 
učinkovito in prijazno okolje, s spoštovanjem do vseh vključenih 
deležnikov: svojih sodelavcev, odjemalcev, narave in okolja, lokalnih 
skupnosti ter družbe kot celote. 
 zavzetost 
S pozitivnim odnosom do dela, ki se s sodelavci v družbi ELES uspešno 
opravlja na podlagi izkušenj, strokovnosti in prizadevnosti, ter s pozitivnim 
odnosom do sodelavcev in družbe ELES soustvarja spodbudno vzdušje za 
proaktivno opravljanje nalog in se veseli skupnih dosežkov. 
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 znanje 
S trajnim pridobivanjem in deljenjem znanj ter dolgoletnih izkušenj, s 
stremljenjem k inovacijam in z upoštevanjem najboljših praks gradi družba 
strokovnost, izpopolnjuje svoje delovanje in ostaja predana iskanju 
najboljših rešitev za stalno izboljševanje kakovosti prenosa električne 
energije. 
 zanesljivost 
Družba se zaveda, da je za uspešno in nemoteno bivanje, delo in 
uresničevanje ciljev posameznikov, podjetij, ustanov ter družbe kot celote 
vsak trenutek soodgovorna, zato se pri vsakodnevnem delu in vseh procesih 
družbe ELES drži dogovorov. Zanesljiv, varen in neprekinjen prenos 
električne energije pomeni tudi varnost in kakovost življenja vseh 
interesnih skupin družbe. 
 sodelovanje 
V vsakem trenutku je družba naklonjena odprtosti, povezovanju, timskemu 
duhu in iskanju najboljših rešitev za skupno dobro tako med sodelavci 
družbe ELES kot tudi z aktivnim vključevanjem zunanjih interesnih 
skupin. Le tako lahko družba učinkovito izpolnjuje svoje poslanstvo in 
deluje v korist vseh, za boljši danes in jutri.   
 vztrajnost 
Potrpežljivo in brezkompromisno je družba predana doseganju najboljših 
rezultatov, izpolnjevanju svojega poslanstva in se trudi za dolgoročen 
razvoj ter vzdrževanje prenosnega sistema električne energije Republike 
Slovenije. Ta sistem predstavlja hrbtenico delovanja organizacij v vseh 
sektorjih in je zato osnovni pogoj za gospodarski napredek Slovenije. 
Tako iz poslanstva kot iz vsake posamezne poslovne vrednote družbe je možno 
razbrati vsebine učinkovitega upravljanja s sredstvi. 
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3.1  Organiziranost upravljanja s sredstvi 
Poslovanje družbe ELES je organizirano v pet ključnih področij, pri čemer so 
aktivnosti upravljanja s sredstvi v pretežni meri združene v področju za upravljanje s 
sredstvi in projekti, ki je bilo ustanovljeno v začetku leta 2013. Organiziranost družbe 
je predstavljena na sliki v nadaljevanju. 
 
Slika 3.1:  Organizacijska struktura družbe ELES [19] 
Aktivnosti področja upravljanja s sredstvi in projekti skupaj z vodstvom 
področja je konec leta 2015 izvajalo v 33 zaposlenih v petih službah [20]: 
 centralna projektna pisarna, 
 služba za načrtovanje omrežja, 
 služba za načrtovanje in analize investicij, 
 služba za upravljanje z infrastrukturo, 
 služba za tehnologijo in diagnostiko. 
Po zadnjih ocenah družbe opravlja vlogo upravljavca s sredstvi skupaj 
devetinštirideset zaposlenih (preračunano na ekvivalent zaposlenih s polnim delovnim 
časom v letu - FTE), od tega osemindvajset iz področja za upravljanje s sredstvi in 
projekti.  
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Preostalih enaindvajset zaposlenih v funkciji upravljavca s sredstvi v družbi 
predstavljajo zaposleni pretežno v področju za infrastrukturo prenosnega omrežja in 
nekaj zaposlenih v področju obratovanja sistema ter področju za informatiko in 
telekomunikacije. 
3.2  Aktivnosti upravljanja s sredstvi 
V letu 2014 je bil sprejet organizacijski predpis Obvladovanje upravljanja s 
sredstvi, s katerim sta določena vsebina in način zagotavljanja učinkovitega 
upravljanja s sredstvi v področju in posledično na ravni družbe. V letu 2015 je bil 
organizacijski predpis dopolnjen [19]. 
Z organizacijskim predpisom sta bila vzpostavljena okvir in metodologija 
upravljanja s sredstvi. Na ta način se bolj učinkovito upravlja s sredstvi,  informacije 
o sredstvih se ustrezno posredujejo in uporabljajo za odločanje na vseh ravneh družbe. 
Z upravljanjem sredstev celotne družbe na enem mestu se zagotavlja boljše učinke 
upravljanja s sredstvi, zmanjšajo se obratovalni stroški in podaljša življenjska doba 
sredstev. Učinkovito upravljanje s sredstvi področje za upravljanje s sredstvi in 
projekti dosega z oblikovanjem razvojnega načrta in pripravo odločitev o naložbah, 
pri čemer se izvaja prepoznavanje in obvladovanje tveganj. V področju v sodelovanju 
z vodstvi drugih področij organizirajo pripravo letnega, srednjeročnega in 
dolgoročnega načrta naložb in rekonstrukcij ter prednostno razvrščajo naložbene 
projekte in rekonstrukcije skladno s tehnično in ekonomsko učinkovitostjo in tveganji 
[19].  
V področju se na letni ravni izdelujejo analize porabljenih finančnih sredstev v 
primerjavi z načrtovanimi sredstvi in glede na realizacijo porabljenih sredstev v 
predhodnih obdobjih za vse nove naložbe. Kratkoročno analize omogočajo zgodnje 
odkrivanje odstopanj od načrtovane porabe sredstev posameznega naložbenega 
projekta, dolgoročno pa analize služijo napovedovanju trendov gibanja finančnih 
sredstev družbe. Tovrstne analize omogočajo tudi spremljanje finančne realizacije 
strateških ciljev družbe ter služijo kot kazalnik upravičenosti in finančne učinkovitosti 
posameznih naložb [19]. 
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3.3  Strategija upravljanja s sredstvi 
V letu 2015 je družba sprejela nov Strateški poslovni načrt 2016-2020, ki določa 
šest strateških usmeritev družbe. Druga v nizu usmeritev je "učinkovito upravljanje s 
fizičnimi sredstvi in uvedba učinkovitega upravljanja s kadri", strateški cilj področja 
za upravljanje s sredstvi in projekti pa "učinkovito upravljanje s fizičnimi sredstvi 
družbe". Osnovni elementi strategije, na osnovi katerih so bili skladno s strateškim 
ciljem področja oblikovani strateški podcilji področja, zajemajo uvedbo ustreznega 
modela upravljanja s sredstvi, upoštevanje ustreznih postopkov pri upravljanju s 
sredstvi s posebnim poudarkom na obvladovanju tveganj v celotni življenjski dobi 
sredstev, obvladovanje podpornih informacijskih orodij ter razvijanje ustrezne 
organizacijske kulture v podjetju in potrebnih kompetenc zaposlenih [21]. 
Strateški podcilji področja za upravljanje s sredstvi in projekti so [19, 21]: 
 definiranje vlog in ločitve vlog lastnika sredstev, upravljanja s sredstvi in 
izvajalcev storitev v družbi ELES 
Družba ELES nima jasno izražene funkcije lastnika sredstev. Oblikovano 
je področje za upravljanje s sredstvi, ki ne odloča o vseh sredstvih, saj del 
aktivnosti upravljanja s sredstvi opravljajo druga področja. Prav tako v  
družbi obstaja več izvajalcev storitev - večino teh aktivnosti izvaja področje 
za infrastrukturo prenosnega omrežja, delno pa tudi področje obratovanja 
sistema in področje za informatiko in telekomunikacije. Da bi tako 
razdrobljene in slabo definirane vloge lahko učinkovito izvajale aktivnosti 
upravljanja s sredstvi, jih je treba jasno definirati in razmejiti ter po 
možnosti tudi optimizirati. 
 večja preglednost in učinkovitost načrtovanja naložb 
V skladu z usmeritvami in metodologijami za načrtovanje omrežja, ki jih 
za izdelavo desetletnega načrta razvoja omrežja (TYNDP) uporablja 
ENTSO-E, bo družba ELES uvedla najnovejša orodja za načrtovanje 
omrežij. Orodja temeljijo na velikih vzorcih in uporabi statistike ter so 
povezana z orodji za tržne analize in modeliranje trgov. Naložbe za potrebe 
planiranja se bodo razvrstile glede na poslovne dejavnike ob upoštevanju 
zmanjšanja tveganj.  
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Portfelj prednostno razvrščenih naložb se bo uporabil pri letnih, triletnih in 
dolgoročnih načrtih. 
 obvladovanje metodologij ter procesov za učinkovito upravljanje s 
fizičnimi sredstvi v njihovi celotni življenjski dobi 
Upravljanje s sredstvi v življenjski dobi je ob obvladovanju tveganj ena 
osnovnih zahtev standardov, ki urejajo to področje in tudi pristop, ki ga 
uporabljajo najboljši v panogi. Uvedba tega pristopa bo predstavljala eno 
največjih sprememb v procesu upravljanja s sredstvi v družbi ELES, saj se 
trenutno obvladujejo samo segmenti tega pristopa. 
 obvladovanje podpornih orodij za upravljanje s sredstvi in uvajanje novih 
tehnologij 
Za učinkovito obvladovanje fizičnih sredstev v njihovi življenjski dobi je 
treba na sistematičen način zajemati relevantne podatke o sredstvih, jih 
ustrezno dokumentirati in v primerni obliki posredovati pristojnim za 
odločanje na vseh ravneh družbe. Pri tem je ključno obvladovanje ustreznih 
podpornih orodij, s katerimi se izvajajo sistemske in stroškovne analize. 
 izboljšanje celovitega obvladovanja projektnega portfelja 
Celovito obvladovanje projektnega portfelja družbe ELES zahteva 
uveljavitev enotne metodologije projektnega vodenja. Treba je vzpostaviti 
okolje, ki bo omogočalo obvladovanje portfelja projektov z 
informacijskimi orodji. Uvesti je treba informacijsko podprto zbiranje in 
poizvedovanje po relevantnih podatkih za celovito obvladovanje projektov, 
ki bodo ob uporabi podpornih orodij uporabljeni za analiziranje, pripravo 
poročil ter podlaga za načrtovanje oziroma odločanje na različnih področjih 
in ravneh v družbi. Omogočeno bo tudi sprotno pripravljanje ukrepov za 
zmanjšanje in odpravo odstopanj na projektih. 
Aktivnosti za doseganje ciljev bodo podrobneje opredeljene v akcijskem načrtu, 
ki bo izdelan kot poseben dokument, del aktivnosti za izvedbo strateških ciljev 
področja za upravljanje s sredstvi in projekti pa se že izvaja v okviru strategije podjetja 
[19].
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4  Primerjalna analiza sredstev infrastrukture 
elektroenergetskega omrežja 
V primerjalni analizi sredstev infrastrukture elektroenergetskega omrežja je 
poleg slovenske družbe ELES obravnavanih pet družb, ki izvajajo dejavnost 
sistemskega operaterja v svoji državi in so vključene v evropsko združenje  
ENTSO-E. Te družbe so: 
 Austrian Power Grid AG (APG), 
 ČEPS, a.s., 
 Fingrid Oyj, 
 Hrvatski operator prijenosnog sustava d.o.o. (HOPS),  
 Swissgrid. 
Avstrijski in hrvaški predstavnik sta izbrana, ker z vidika slovenske družbe 
predstavljata sosednja elektroenergetska sistema, češka družba zastopa vzhodni del 
Evrope, finski predstavnik velja za enega najbolj uspešnih in učinkovitih sistemskih 
operaterjev elektroenergetskega sistema v Evropi, švicarska družba pa je vključena v 
analizo zaradi podobno tranzitnega značaja omrežja, kot je slovenski. Dodaten kriterij 
pri izboru v primerjavo vključenih družb predstavlja dejstvo, da sistemski operater 
prenosnega elektroenergetskega omrežja posluje v eni državi in je v tej državi edina 
družba, ki izvaja to dejavnost. Primerjava temelji na uradnih podatkih (uporabljena so 
letna poročila družb), zato je njihova razpoložljivost zelo pomembna.  
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V analizi je uporabljenih nekaj izrazov, ki jih razlagajo in opredeljujejo 
slovenski računovodski standardi [22]. Tako so sredstva opredeljena kot v denarni 
merski enoti izražene stvari, pravice in denar, s katerimi premoženjskopravno 
razpolaga družba, in so gledano s finančnega zornega kota povezana z njenim 
investiranjem. Dolgoročna sredstva so opredeljena kot sredstva, ki se praviloma 
preoblikujejo v obdobju, daljšem od leta dni. Sestavljajo jih opredmetena osnovna 
sredstva, neopredmetena sredstva, dolgoročne aktivne časovne razmejitve, naložbene 
nepremičnine, dolgoročne finančne naložbe, dolgoročne poslovne terjatve in odložene 
terjatve za davek. Opredmetena osnovna sredstva (OOS) predstavljajo del dolgoročnih 
sredstev in vključujejo [22]: 
 zemljišča in zgradbe, 
 proizvajalne naprave in stroji, 
 druge naprave in oprema, 
 opredmetena osnovna sredstva, ki se pridobivajo (to so lahko opredmetena 
osnovna sredstva v gradnji in izdelavi ter predujmi za pridobitev 
opredmetenih osnovnih sredstev). 
Podrobnejša struktura računovodskega izkaza bilanca stanja na strani sredstev je 
prikazana na naslednji sliki. 
 
Slika 4.1:  Struktura sredstev [22] 
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4.1  Predstavitev družb, ki so vključene v primerjalno analizo 
4.1.1 Austrian Power Grid AG (APG) 
Družba APG je sistemski operater prenosnega omrežja v Avstriji in kot 
nadzornik kontrolnega območja države zakonsko odgovoren za zagotavljanje 
stabilnosti in zanesljivosti obratovanja prenosnega omrežja. APG je v celotni lasti 
družbe Verbund AG. katere osnovne dejavnosti predstavljajo proizvodnja, prenos, ter 
distribucija in prodaja električne energije. Konec leta 2015 je bila družba Verbund AG 
v pretežni (51 %) lasti države Avstrije, nekaj več kot 30 % kapitala so obvladovale tri 
energetske družbe (TIWAG, EVN in Wiener Stadtwerke), preostalih manj kot 20 % 
kapitala družbe pa je bilo v razpršenem lastništvu [23, 24]. 
Skupna dolžina prenosnega omrežja družbe APG, ki ima čezmejne povezave z 
omrežji šestih sosednjih držav (Nemčija, Češka, Madžarska, Slovenija, Italija, Švica) 
je konec leta 2015 znašala 6.971 kilometrov. Po omrežju je družba prenesla  
46.164 GWh električne energije in imela v povprečju 463 zaposlenih [23]. Izbrani 
tehnični podatki in podatki o poslovanju v letu 2015 so prikazani v naslednji tabeli. 
Prenos električne energije [GWh] 46.164 
Dolžina prenosnega omrežju [km] 6.971 
   - 380 kV [km] 2.577 
   - 220 kV [km] 3.212 
   - 110 kV [km] 1.182 
Konica odjema [MW] – podatek za leto 2014 11.471 
Območje oskrbe [km2] 83.870 
Poslovni prihodki [mio EUR] 755 
Poslovni odhodki [mio EUR] 675 
Rezultat iz poslovanja – EBIT [mio EUR] 80 
Čisti dobiček poslovnega leta [mio EUR] 42 
Odpisi vrednosti [mio EUR] 77 
Sredstva [mio EUR] 1.585 
Opredmetena osnovna sredstva – OOS [mio EUR] 1.263 
Stopnja odpisanosti OOS [%] 56,5 
Investicije [mio EUR] 114 
Povprečno število zaposlenih 463 
 
Tabela 4.1:  Izbrani tehnični podatki in podatki o poslovanju družbe APG v letu 2015 [23] 
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4.1.2 ČEPS, a.s. 
Družbo ČEPS je kot hčerinsko družbo ustanovila družba ČEZ (Czech Power 
Company) v drugi polovici leta 1998. Kot sistemski operater prenosnega omrežja na 
Češkem je družba pričela obratovati v letu 1999, ko je nanjo družba ČEZ prenesla 
svojo divizijo za prenosni sistem. Do leta 2003 je bila v popolnem lastništvu matične 
družbe, v obdobju privatizacije energetskega sektorja, ki je sledilo, pa je država 
odkupila večinski delež v družbi. Družba je v popolni neposredni državni lasti, od leta 
2012 lastništvo nadzoruje Ministrstvo za industrijo in trgovino [25]. 
Skupna dolžina prenosnega omrežja družbe ČEPS, ki ima čezmejne povezave z 
omrežji štirih sosednjih držav (Nemčija, Poljska, Slovaška, Avstrija) je konec leta 
2015 znašala 5.610 kilometrov. Po omrežju je družba prenesla 65.570 GWh električne 
energije in imela v povprečju 502 zaposlena [25]. Izbrani tehnični podatki in podatki 
o poslovanju v letu 2015 so prikazani v naslednji tabeli. 
Prenos električne energije [GWh] 65.570 
Dolžina prenosnega omrežju [km] 5.610 
   - 400 kV [km] 3.617 
   - 220 kV [km] 1.909 
   - 110 kV [km] 84 
Konica odjema [MW]* 10.855 
Območje oskrbe [km2] 78.866 
Poslovni prihodki [mio EUR] 637 
Poslovni odhodki [mio EUR] 571 
Rezultat iz poslovanja – EBIT [mio EUR] 66 
Čisti dobiček poslovnega leta [mio EUR] 61 
Odpisi vrednosti [mio EUR] 69 
Sredstva [mio EUR] 1.295 
Opredmetena osnovna sredstva – OOS [mio EUR] 1.139 
Stopnja odpisanosti OOS [%] 45,0 
Investicije [mio EUR] 207 
Povprečno število zaposlenih 502 
 
Tabela 4.2:  Izbrani tehnični podatki in podatki o poslovanju družbe ČEPS v letu 2015 [25] 
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4.1.3 Fingrid Oyj 
Družba Fingrid je bila ustanovljena konec leta 1996 z združitvijo dveh večjih 
vertikalno organiziranih elektroenergetskih družb, obratovati pa je pričela v septembru 
naslednjega leta. Družba je sistemski operater in lastnik finskega prenosnega 
elektroenergetskega omrežja. Lastništvo je razdeljeno med državo (28,2 %), državno 
agencijo za oskrbo v izrednih razmerah (National Emergency Supply Agency –  
24,9 %), vzajemno pokojninsko in nekaj manjših institucionalnih vlagateljev (0,6 %) 
[26]. 
Skupna dolžina prenosnega omrežja družbe Fingrid, ki ima čezmejne povezave 
z omrežji štirih sosednjih držav (Norveška, Švedska, Rusija, Estonija) je konec leta 
2015 znašala 14.400 kilometrov. Po omrežju je prenesla 67.900 GWh električne 
energije in imela v povprečju 319 zaposlenih [26]. Izbrani tehnični podatki in podatki 
o poslovanju v letu 2015 so prikazani v naslednji tabeli. 
Prenos električne energije [GWh] 67.900 
Dolžina prenosnega omrežju [km] 14.400 
   - 400 kV [km] 4.600 
   - 220 kV [km] 2.200 
   - 110 kV [km] 7.600 
Konica odjema [MW]* 13.500 
Območje oskrbe [km2] 338.145 
Poslovni prihodki [mio EUR] 598 
Poslovni odhodki [mio EUR] 420 
Rezultat iz poslovanja – EBIT [mio EUR] 177 
Čisti dobiček poslovnega leta [mio EUR] 124 
Odpisi vrednosti [mio EUR] 103 
Sredstva [mio EUR] 1.947 
Opredmetena osnovna sredstva – OOS [mio EUR] 1.642 
Stopnja odpisanosti OOS [%] 39,0 
Investicije [mio EUR] 138 
Povprečno število zaposlenih 319 
 
Tabela 4.3:  Izbrani tehnični podatki in podatki o poslovanju družbe Fingrid v letu 2015 [26] 
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4.1.4 Hrvatski operator prijenosnog sustava d.o.o. (HOPS)  
V procesu preoblikovanja hrvaškega elektroenergetskega sektorja je bila v letu 
2005 znotraj skupine HEP ustanovljena družba za prenos električne energije in 
upravljanje s prenosnim omrežjem HEP – Operator prijenosnog sustava d.o.o. Z letom 
2013 je bila družba funkcijsko ločena od ostalih družb znotraj skupine HEP (v popolni 
državni lasti) in po preimenovanju v Hrvatski operator prijenosnog sustava d.o.o. 
(HOPS) deluje po modelu neodvisnega operaterja sistema [27]. 
Skupna dolžina prenosnega omrežja družbe HOPS, ki ima čezmejne povezave z 
omrežji štirih sosednjih držav (Slovenija, Madžarska, Srbija, Bosna in Hercegovina) 
je konec leta 2015 znašala 7.585 kilometrov. Po omrežju je družba prenesla 22.360 
GWh električne energije in imela v povprečju 1.067 zaposlenih [27]. Izbrani tehnični 
podatki in podatki o poslovanju v letu 2015 so prikazani v naslednji tabeli. 
Prenos električne energije [GWh] 22.360 
Dolžina prenosnega omrežju [km] 7.585 
   - 400 kV [km] 1.247 
   - 220 kV [km] 1.211 
   - 110 kV [km] 4.970 
   - ostalo [km] 157 
Konica odjema [MW]* 3.009 
Območje oskrbe [km2] 56.542 
Poslovni prihodki [mio EUR] 214 
Poslovni odhodki [mio EUR] 180 
Rezultat iz poslovanja – EBIT [mio EUR] 34 
Čisti dobiček poslovnega leta [mio EUR] 25 
Odpisi vrednosti [mio EUR] 37 
Sredstva [mio EUR] 757 
Opredmetena osnovna sredstva – OOS [mio EUR] 678 
Stopnja odpisanosti OOS [%] 58,6 
Investicije [mio EUR] 59 
Povprečno število zaposlenih 1.067 
 
Tabela 4.4:  Izbrani tehnični podatki in podatki o poslovanju družbe HOPS v letu 2015 [27] 
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4.1.5 Swissgrid  
Družba Swissgrid je bila ustanovljena konec leta 2006 kot naslednik družbe 
Etrans, v naslednjem letu pa je novoustanovljena družba pričela delovati kot operater 
švicarskega prenosnega omrežja. V začetku leta 2009 je Swissgrid prevzel 
odgovornost za obratovanje 380 kV in 220 kV prenosnega omrežja v državi, po 
preteku treh let pa se je zaključil tudi prenos lastništva prenosnega omrežja na 
Swissgrid – družba je z letom 2013 postala lastnik nacionalnega prenosnega omrežja. 
Swissgrid je v popolni lasti švicarskih elektroenergetskih podjetij, ki so sama 
neposredno ali posredno v večinski lasti kantonov oziroma občin. Lastniška struktura 
družbe konec leta 2015 je prikazana na sliki v nadaljevanju [28]. 
 
Slika 4.2:  Lastniška struktura družbe Swissgrid [28] 
Skupna dolžina prenosnega omrežja družbe Swissgrid, ki ima čezmejne 
povezave z omrežji štirih sosednjih držav (Francija, Nemčija, Avstrija, Italija) je konec 
leta 2015 znašala 6.700 kilometrov. Po omrežju je prenesla 78.527 GWh električne 
energije in imela v povprečju 443 zaposlenih [28]. Izbrani tehnični podatki in podatki 
o poslovanju v letu 2015 so prikazani v naslednji tabeli. 
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Prenos električne energije [GWh] 78.527 
Dolžina prenosnega omrežju [km] 6.700 
   - 400 kV [km] 1.780 
   - 220 kV [km] 4.920 
   - 110 kV [km] 0 
Konica odjema [MW]* - podatek za leto 2014 9.987 
Območje oskrbe [km2] 41.290 
Poslovni prihodki [mio EUR] 732 
Poslovni odhodki [mio EUR] 589 
Rezultat iz poslovanja – EBIT [mio EUR] 143 
Čisti dobiček poslovnega leta [mio EUR] 82 
Odpisi vrednosti [mio EUR] 116 
Sredstva [mio EUR] 3.047 
Opredmetena osnovna sredstva – OOS [mio EUR] 1.913 
Stopnja odpisanosti OOS [%] 54,3 
Investicije [mio EUR]* - načrtovane 170 
Povprečno število zaposlenih 443 
 
Tabela 4.1:  Izbrani tehnični podatki in podatki o poslovanju družbe Swissgrid v letu 2015 [28] 
4.1.6 ELES, d.o.o., sistemski operater prenosnega elektroenergetskega omrežja 
Družba ELES, ki ima izključno pravico za opravljanje javne službe dejavnosti 
sistemskega operaterja prenosnega omrežja na območju Republike Slovenije, je bila 
ustanovljena novembra 1990. ELES je v popolni lasti države, ki je do druge polovice 
marca 2014 družba upravljana preko Slovenske odškodninske družbe, s sprejetjem 
novega energetskega zakona pa družbo upravlja Vlada Republike Slovenije 
(poslovanje družbe spremlja ministrstvo, pristojno za energijo) [29]. 
Skupna dolžina prenosnega omrežja družbe ELES, ki ima čezmejne povezave z 
omrežji treh sosednjih držav (Avstrija, Hrvaška, Italija) je konec leta 2015 znašala 
2.859 kilometrov. Po omrežju je družba prenesla 22.030 GWh električne energije in 
imela v povprečju 540 zaposlenih [29, 30]. Izbrani tehnični podatki in podatki o 
poslovanju v letu 2015 so prikazani v naslednji tabeli. 
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Prenos električne energije [GWh] 22.030 
Dolžina prenosnega omrežju [km] 2.859 
   - 380 kV [km] 669 
   - 220 kV [km] 328 
   - 110 kV [km] 1.862 
Konica odjema [MW]* 2.052 
Območje oskrbe [km2] 20.273 
Poslovni prihodki [mio EUR] 153 
Poslovni odhodki [mio EUR] 141 
Rezultat iz poslovanja – EBIT [mio EUR] 12 
Čisti dobiček poslovnega leta [mio EUR] 10 
Odpisi vrednosti [mio EUR] 29 
Sredstva [mio EUR] 674 
Opredmetena osnovna sredstva – OOS [mio EUR] 421 
Stopnja odpisanosti OOS [%] 57,7 
Investicije [mio EUR] 37 
Povprečno število zaposlenih 540 
 
Tabela 4.1:  Izbrani tehnični podatki in podatki o poslovanju družbe ELES v letu 2015 [29, 30] 
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4.2  Primerjava obsega in strukture sredstev analiziranih družb 
V nadaljevanju je podana primerjava vrednosti in nekaterih parametrov 
obravnavanih družb za leto 2015, ločena na prenosno elektroenergetsko omrežje, 
sredstva ter naložbe in zaposlene. 
4.2.1 Prenosno elektroenergetsko omrežje 
Dolžina prenosnega elektroenergetskega omrežja podaja informacijo o obsegu 
fizičnih sredstev, s katerim upravlja posamezni sistemski operater, saj pomembno 
vpliva na stroške vzdrževanja, stroške dela, izgube pri prenosu in podobno. 
Zelo podobno skupno dolžino prenosnega elektroenergetskega omrežja so imele 
v upravljanju štiri od obravnavanih družb, pri katerih je znašala od 5.600 km (ČEPS) 
do 7.600 km (HOPS). Dolžina finskega predstavnika je presegala 14.000 km, pri čemer 
Fingrid izvaja dejavnost v po obsegu daleč največji državi med obravnavanimi. ELES 
je imel v obravnavanem letu 2.860 km prenosnega elektroenergetskega omrežja. 
 
Slika 4.3:  Primerjava dolžine prenosnega elektroenergetskega omrežja 
Podatek o skupni dolžini prenosnega elektroenergetskega omrežja zaradi vpliva 
fizikalnih zakonitosti na obratovanje in poslovanje vsebinsko močno dopolnjuje 
struktura dolžine omrežja po ravneh napetosti, ki je prikazana na naslednji sliki. 
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Slika 4.4:  Struktura dolžine prenosnega elektroenergetskega omrežja po ravneh napetosti 
Ne glede na celoten obseg prenosnega elektroenergetskega omrežja je struktura 
omrežja družbe ELES po napetostnih ravneh zelo primerljiva s strukturo hrvaškega in 
finskega predstavnika. Družba APG ima v strukturi občutno večji delež 220 kV 
napetostnega omrežja. Swissgrid ima podoben delež 400 kV napetostnega omrežja kot 
ELES, nima pa v lasti in upravljanju 110 kV napetostnega omrežja. Tudi prenosno 
elektroenergetsko družba ČEPS ima minimalni delež 110 kV napetostnega omrežja 
(1,5 % celotne dolžine), pri čemer pa omrežje na napetosti 400 kV predstavlja pretežni 
del skupne dolžine prenosnega elektroenergetskega omrežja. 
4.2.2 Sredstva 
Z največ sredstvi je v letu 2015 upravljal Swissgrid, ki je imel med 
obravnavanimi družbami tudi absolutno največ opredmetenih osnovnih sredstev. 
Njihov delež v celotnih sredstvih pa je bil s slabimi 63 % primerjalno med nižjimi – 
preostali del sredstev so poleg neopredmetenih sredstev predstavljala še sredstva v 
upravljanju ter kratkoročne in dolgoročne poslovne terjatve.  Za slabo odstotno točko 
nižji prispevek opredmetenih osnovnih sredstev v skupnih sredstvih je imel tudi ELES, 
pri katerem so razliko predstavljala predvsem dolgoročne finančne naložba (delež v 
družbah v skupini), denarna sredstva in neopredmetena osnovna sredstva. Absolutno 
pa so sredstva slovenskega predstavnika v letu 2015 znašala dobrih 22 % sredstev 
švicarske družbe. Pri ostalih analiziranih sistemskih operaterjih delež opredmetenih 
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osnovnih sredstvih predstavlja 80 % do 90 % skupnih sredstev. Obseg sredstev, OOS 
in njihov delež v skupnih sredstvih so prikazani na sliki v nadaljevanju. 
 
Slika 4.5:  Sredstva in opredmetena osnovna sredstva 
Opredmetena osnovna sredstva družb so poenotena v naslednje skupine: 
 zemljišča in zgradbe, 
 opremo in rezervne dele, 
 druge naprave in 
 sredstva v izdelavi in predujme. 
Strukturo OOS po obravnavanih družbah prikazuje naslednja slika. 
 
Slika 4.6:  Struktura opredmetenih osnovnih sredstev 
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 Pretežni del opredmetenih osnovnih sredstev pri vseh družbah, z izjemo 
češkega in slovenskega predstavnika, predstavljajo oprema in rezervni deli (61 % do 
86 %). Delež zemljišč in zgradb se med obravnavanimi družbami najbolj razlikuje, saj 
dosega od komaj 5 % pri švicarski družbi do skoraj 50 % pri ELES-u in ČEPS-u. 
Sredstva v izdelavi k opredmetenim osnovnim sredstvom prispevajo od dobrih 7 % 
(Fingrid, ELES) do nekaj več kot 10 % (APG) vrednosti. Izjema je ponovno ČEPS, 
pri katerem predstavljajo kar 24 % opredmetenih osnovnih sredstev.  
Razmerje med vrednostjo opredmetenih osnovnih sredstev in območjem države, 
v kateri sistemski operaterji izvajajo svojo dejavnost, podaja informacijo, ki vrednost 
sredstev normira na kvadratni kilometer ob upoštevanju velikosti ozemlja države. Pri 
štirih od obravnavanih šestih družb se vrednost razmerja za leto 2015 giblje med 
11.000 EUR na enoto površine ozemlja in 21.000 EUR/km2. Odstopata vrednosti pri 
finskem in švicarskem predstavniku. Pri tem je potrebno pojasniti, da je površina 
ozemlja Finske štirikrat večja od avstrijskega oziroma skoraj sedemnajstkrat večja od 
slovenskega, obseg opredmetenih osnovnih sredstev finske družbe pa le za trideset 
odstotkov presega vrednost sredstev družbe APG. Razlog za odstopanje pri Swissgridu 
je najvišji obseg opredmetenih osnovnih sredstev med vsemi obravnavanimi družbami 
(več kot štirikratna vrednost OOS družbe ELES) in zgolj dvakrat večja površina 
ozemlja v primerjavi s Slovenijo.  
 
Slika 4.7:  Vrednost opredmetenih osnovnih sredstev na območje oskrbe 
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Stopnja odpisanosti opredmetenih osnovnih sredstev predstavlja že obračunano 
amortizacijo glede na njihovo stroškovno nabavno vrednost. Višja stopnja nakazuje 
njihovo nižjo preostalo življenjsko dobo tako, da je podatek uporaben tudi kot signal 
o naložbenih potrebah družbe v prihodnje. 
Povprečna stopnja odpisanosti OOS šestih sistemskih operaterjev je v letu 2015 
znašala 51,8 %. Za sedem odstotnih točk je bila odpisanost OOS od povprečja nižja 
pri družbi ČEPS, za še dodatnih pet pa nižja pri družbi Fingrid. 
 
Slika 4.8:  Stopnja odpisanosti opredmetenih osnovnih sredstev 
Prispevek odpisov vrednosti sredstev k poslovnim odhodkom družbe odraža 
pomen uporabe sredstev v njenih stroških poslovanja. Družbe z relativno velikim 
obsegom sredstev imajo kapitalsko intenzivno poslovanje, kar pomeni, da bodo imele 
višji delež odpisov vrednosti v poslovnih odhodkih kot na primer delovno intenzivne 
družbe z velikim številom zaposlenih.  
Slika v nadaljevanju prikazuje obseg odpisov vrednosti sredstev in amortizacijo 
opredmetenih osnovnih sredstev. Pri večini obravnavanih družb je v letu 2015 
amortizacija OOS predstavljala devetdeset in več odstotkov vseh odpisov vrednosti. 
Nižjo vrednost sta dosegla samo Fingrid (86 %) in Swissgrid (81 %). Delež 
amortizacije OOS v celotnih odpisih vrednosti pri družbi ELES (90 %) predstavlja 
povprečno vrednost vseh šestih primerjanih družb v obravnavanem letu. 
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Slika 4.9:  Odpisi vrednosti sredstev in amortizacija opredmetenih osnovnih sredstev 
Povprečna letna stopnja amortizacije opredmetenih osnovnih sredstev 
predstavlja povprečni delež OOS, ki ga posamezna družba v enem letu amortizira 
oziroma odpiše (prikaz na naslednji sliki). Ker opravljajo primerjane družbe enako 
osnovno dejavnost, ima skupen značaj tudi struktura opredmetenih osnovnih sredstev 
(primerljiva višina amortizacijskih stopenj). Razpon kazalnika primerjanih sistemskih 
operaterjev znotraj nekaj več kot ene odstotne točke je tako povsem pričakovan. 
 
Slika 4.10:  Povprečna letna stopnja amortizacije opredmetenih osnovnih sredstev 
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4.2.3 Naložbe in zaposleni 
Največ sredstev med vsemi obravnavanimi družbami sta v letu 2015 za naložbe 
v prenosno elektroenergetsko omrežje namenila češki in švicarski predstavnik 
(podatek za Swissgrid predstavlja načrtovan obseg sredstev). ELES je realiziral 
občutno nižji znesek naložb, pri čemer je potrebno opozoriti, da predstavlja tudi 
njegovo omrežje (obseg sredstev) daleč najmanjše med vsemi primerjanimi omrežji. 
 
Slika 4.11:  Naložbe v prenosno elektroenergetsko omrežje 
Potrebno pa je omeniti, da je letni obseg naložbenih sredstev posamezne družbe 
močno odvisen od posameznega leta znotraj naložbenega ciklusa. Razvojni načrti, ki 
so jih družbe dolžne pripraviti na vsaki dve leti, obravnavajo deset let, zato je smiselno 
spremljanje obsega naložb v daljšem časovnem obdobju. 
Pri primerjavi števila zaposlenih, ki jo prikazuje naslednja slika, je za vse družbe 
prikazano povprečno število zaposlenih v poslovnem letu 2015. Obravnavane družbe 
so imele v večini primerov med 440 in 540 povprečno zaposlenih, več le HOPS 
(1.067), manj pa samo Fingrid (319). Na število zaposlenih v družbah v veliki meri 
vpliva obseg storitev, ki so izločene v zunanje izvajanje (outsourcing) – še posebej je 
to očitno pri finskem predstavniku. 
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Slika 4.12:  Število zaposlenih 
Fingrid v letnem poročilu [26] podaja podatek o številu zaposlenih v družbi in 
številu zaposlenih pri angažiranih izvajalcih storitev, ki je preračunan na ekvivalent 
zaposlenih s polnim delovnim časom v letu (FTE). Iz tega preračuna za leto 2015 
izhaja, da je delež zaposlenih v družbi predstavljal zgolj 32,6 % angažirane delovne 
sile. V kolikor bi obstajali tovrstni podatki tudi za ostale družbe, bi bila primerjava 
števila zaposlenih in kazalnikov na število zaposlenih neprimerno bolj korektna. 
4.3  Primerjalna analiza kazalnikov učinkovitosti sredstev 
V literaturi [6, 31, 32] obstajajo številni kazalniki, ki so uporabni pri izvedbi 
primerjalnih analiz sistemskih operaterjev prenosnega elektroenergetskega omrežja, 
vendar so za merjenje učinkovitosti sredstev primerni samo nekateri izmed njih. Nekaj 
teh kazalnikov je v nadaljevanju tudi uporabljenih pri aktualni analizi. Za potrebe te 
analize so, na podlagi izkušenj pri izdelavi različnih primerjalnih analiz, oblikovani 
nekateri novi kazalniki, ki pa so uporabni pri ugotavljanju učinkovitosti sredstev. 
Primerjalna analiza kazalnikov učinkovitosti sredstev infrastrukture prenosnega 
elektroenergetskega omrežja je ločena na tehnične in ekonomske kazalnike 
učinkovitosti. Pri izračunu kazalnikov učinkovitosti sredstev je uporabljena vrednost 
opredmetenih osnovnih sredstev - OOS, ki predstavljajo fizični del sredstev v 
lastništvu in upravljanju obravnavanih družb. 
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Zaradi neustreznosti podatkov o številu zaposlenih (veliki vpliv obsega storitev, 
v zunanjem izvajanju - outsourcing) in posledične nekorektnosti primerjav kazalniki 
učinkovitosti sredstev na število zaposlenih v nadaljevanju niso upoštevani. 
4.3.1 Tehnični kazalniki učinkovitosti sredstev 
Tehnični kazalniki učinkovitosti sredstev podajajo razmerja med preneseno 
električno energijo, dolžino prenosnega elektroenergetskega omrežja in konico odjema 
moči iz omrežja ter vrednostjo opredmetenih osnovnih. 
4.3.1.1 Prenos električne energije na vrednost OOS 
Kazalnik podaja količino prenesene električne energije na enoto vrednosti 
opredmetenih osnovnih sredstev in predstavlja kakovostno merilo učinkovitosti 
sredstev. Učinkovitejša je tista družba, ki dosega višjo vrednost kazalnika. Na vrednost 
kazalnika sicer vpliva geografska lega države, v kateri družba izvaja dejavnost, saj 
tranzitni karakter omrežja zagotavlja večjo količino prenesene električne energije v 
primerjavi z družbami, ki zagotavljajo prenos pretežno za potrebe lastne države. Po 
drugi strani pa mora biti ustroj omrežja (OOS) tranzitnemu karakterju prilagojen, da 
lahko zagotavlja nemoten čezmejni prenos.   
 
Slika 4.13:  Prenos električne energije na vrednost OOS 
Kot je razvidno iz slike sta bila v letu 2015 najbolj učinkovita ČEPS in ELES. 
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Povprečna vrednost kazalnika obravnavanih družb v tem letu je znašala nekaj manj 
kot 44 kWh/EUR, odstopanja od povprečja pa predstavljajo – 24 % do + 32 %. 
4.3.1.2 Vrednost OOS na dolžino prenosnega elektroenergetskega omrežja 
Vrednost OOS na dolžino prenosnega elektroenergetskega omrežja prikazuje 
poenostavljeno informacijo o vrednosti vseh fizičnih sredstev družbe na enoto dolžine 
celotnega omrežja. Nižjo vrednost kazalnika (višjo učinkovitost) dosegajo družbe, ki 
imajo večji delež omrežja na 110 kV napetostni ravni, saj je gostota tega dela omrežja 
običajno večja, poleg tega pa predstavlja tudi nižjo vrednost glede na omrežje 
preostalih dveh napetostih ravni. 
 
Slika 4.14:  Vrednost OOS na dolžino prenosnega elektroenergetskega omrežja 
V letu 2015 je povprečna vrednost OOS na kilometer prenosnega 
elektroenergetskega omrežja obravnavanih družb znašala 170.010 EUR. Odklon od 
povprečne vrednosti se po posameznih predstavnikih giblje od – 47 % do + 68 %, pri 
vseh treh bolj učinkovitih družbah pa predstavlja dolžina omrežja 110 kV napetostne 
ravni pretežni del celotne dolžine prenosnega elektroenergetskega omrežja v njihovi 
lasti. 
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4.3.1.3 Vrednost OOS na konico odjema moči iz prenosnega elektroenergetskega 
omrežja 
Obravnavani kazalnik predstavlja obseg OOS družbe, ki ga slednja zagotavlja za 
enoto odjema moči v konici. Za potrebe te primerjalne analize predstavlja večjo 
učinkovitost nižja vrednost kazalnika. 
 
Slika 4.15:  Vrednost OOS na konico odjema moči iz prenosnega elektroenergetskega omrežja 
Iz slike je razvidno, da sta za leto 2015 z vidika merjenja učinkovitosti po  
obravnavanem kazalniku oblikovani dve skupini. Učinkovitejšo predstavljajo družbe 
APG, ČEPS in Fingrid, preostali trije predstavniki pa zastopajo manj učinkovito 
skupino družb. Povprečna vrednost OOS na enoto moči MW šestih analiziranih družb 
v letu 2015 znaša nekaj manj kot 160.000 EUR, odstopanja od povprečja pa 
predstavljajo – 34 % do + 41 %. 
4.3.2 Ekonomski kazalniki učinkovitosti sredstev 
Ekonomski kazalniki učinkovitosti sredstev podajajo razmerja med poslovnimi 
prihodki in odhodki, stroški blaga, materiala in storitev, obsegom naložb in vrednostjo 
opredmetenih osnovnih sredstev. 
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4.3.2.1 Poslovni prihodki na vrednost OOS 
Učinkovitost OOS na prihodkovni strani ugotavlja kazalnik, ki podaja razmerje 
med ustvarjenimi poslovnimi prihodki in vrednostjo fizičnih sredstev. Poslovne 
prihodke družb v pretežni meri predstavljajo prihodki iz naslova uporabe omrežja na 
domačih trgih, katerih obseg določa nacionalni regulativni okvir. Višjo učinkovitost 
družbe pri tem kazalniku predstavlja višji delež poslovnih prihodkov glede na  
vrednosti OOS. 
 
Slika 4.16:  Poslovni prihodki na vrednost OOS 
Povprečna vrednost v letu 2015 doseženih poslovnih prihodkov znaša nekaj več 
kot 43 % vrednosti OOS, odstopanja od povprečja pa predstavljajo – 16 % do + 39 %. 
Povprečno vrednost sta od analiziranih v obravnavanem letu presegli samo družbi 
APG in ČEPS. 
4.3.2.2 Poslovni odhodki na vrednost OOS 
Prvega v seriji kazalnikov učinkovitosti OOS na odhodkovni strani predstavlja 
razmerje med poslovnimi odhodki in vrednostjo OOS. Na vrednost poslovnih 
odhodkov poleg narave poslovanja družbe vpliva tudi regulator, ki določa vsebino 
priznanih upravičenih stroškov. Merjeno z vidika tega kazalnika velja za primerjalno 
bolj učinkovito družbo tista, ki dosega nižjo vrednost razmerja glede na vrednosti 
ostalih obravnavanih družb. 
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Slika 4.17:  Poslovni odhodki na vrednost OOS 
Najbolj učinkovita družba v letu 2015 je bil ob upoštevanju aktualnega merila 
učinkovitosti sredstev finski predstavnik, le nekoliko je za njim zaostajal HOPS. V 
povprečju so poslovni odhodki obravnavanih družb v tem letu predstavljali 36,7 % 
vrednosti OOS. Povprečno vrednost sta za 46 % oziroma 37 % presegla APG in ČEPS, 
odstopanja od povprečja v nasprotno smer pa znašajo od 9 % (ELES) do 30 % 
(Fingrid). 
4.3.2.3 Poslovni odhodki brez odpisov vrednosti na vrednost OOS 
Z izločitvijo odpisov vrednosti iz poslovnih odhodkov se odpravi vpliv naložb 
na poslovne odhodke in na tak način zagotovi zgolj tisti obseg poslovnih odhodkov, ki 
predstavljajo stroške poslovanja družbe v obratovalnem smislu. Pri konkretnem 
kazalniku je učinkovitejša tista družba, ki dosega nižjo vrednost glede na ostale 
primerjane družbe. 
Razmerja med obravnavanimi družbami za leto 2015 ostajajo precej podobna 
razmerjem pri predhodnem kazalniku, pri čemer je povprečna vrednost kazalnika nižja 
(30,5 %), odstopanja od povprečja pa višja, saj znašajo od – 37 % do + 55 %. Vrednosti 
kazalnika poslovni odhodki brez odpisov vrednosti na vrednost OOS so prikazane na 
naslednji sliki. 
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Slika 4.18:  Poslovni odhodki brez odpisov vrednosti na vrednost OOS 
4.3.2.4 Stroški blaga, materiala in storitev na vrednost OOS 
Stroški blaga, materiala in storitev predstavljajo eno od kategorij poslovnih 
odhodkov. Glede na predhodno predstavljen kazalnik je pri predmetnem merilu 
učinkovitosti OOS izločen vpliv stroškov dela in drugih poslovnih odhodkov. Tudi v 
tem primeru velja za bolj učinkovit rezultat nižja vrednost kazalnika. 
 
Slika 4.19:  Stroški blaga, materiala in storitev na vrednost OOS 
V letu 2015 je povprečna vrednost stroškov blaga, materiala in storitev glede na 
vrednost OOS obravnavanih družb znašala 24,8 %, odkloni od te vrednosti pa so bili 
v mejah med – 43 % do + 68 %. 
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Glede na predhodna dva kazalnika sta najmanj uspešna predstavnika (APG in ČEPS) 
pri predmetnem merilu učinkovitosti sredstev zamenjala svoji mesti, kar pomeni, da je 
prispevek stroškov dela k poslovnim odhodkom pri avstrijskem predstavniku občutno 
višji kot pri češki družbi.  
4.3.2.5 Rezultat iz poslovanja (EBIT) na vrednost OOS 
Rezultat iz poslovanja (EBIT) predstavlja presežek poslovnih prihodkov nad 
poslovnimi odhodki. Na eni strani predstavlja učinkovitost ustvarjanja poslovnih 
prihodkov, po drugi strani pa sposobnost omejevanja stroškov poslovanja družbe. 
Delež rezultata poslovanja v vrednosti OOS prikazuje učinkovitost sredstev z vidika 
doseganja pozitivnega rezultata poslovanja. Višja vrednost merila v tem primeru 
predstavlja bolj učinkovito družbo med obravnavanimi. 
 
Slika 4.20:  Rezultat iz poslovanja (EBIT) na vrednost OOS 
Iz prikaza na zgornji sliki je razvidno, da sta bili v letu 2015 najbolj učinkoviti 
družbi Fingrid in Swissgrid. V povprečju so analizirane družbe v tem letu dosegale  
6,4 % delež EBIT-a v vrednosti OOS, odklon od te vrednosti po posameznih družba 
pa se giblje med – 3,5 in + 4,5 odstotnimi točkami. 
4  Primerjalna analiza sredstev infrastrukture elektroenergetskega omrežja 91 
 
4.3.2.6 Naložbe na vrednost OOS 
Naložbe v opredmetena osnovna sredstva so nujne za zamenjavo dotrajanih in 
pridobivanje novih sredstev ter s tem zagotavljanje ustreznega obsega poslovanja.  
Kazalnik naložbe na vrednost OOS kaže naložbeno intenzivnost posamezne družbe 
oziroma hitrost nadomeščanja obstoječih OOS. Kljub temu je za potrebe te analize 
uporabljen izključno kratkoročni pogled na kazalnik z vidika obstoječih sredstev, ki 
mu pripisuje večjo učinkovitost v primeru doseganja nižjih vrednosti. 
 
Slika 4.21:  Naložbe na vrednost OOS 
Z izjemo češke družbe se vrednost naložb na vrednost OOS ostalih obravnavanih 
družb za leto 2015 giblje v razponu pol odstotne točke (med 8,5 % in 9 %). ČEPS tako 
z več kot dvakratno vrednostjo kazalnika prestavlja povprečje družb na 10,4 % delež 
naložb v vrednosti OOS, ob tem pa odstopanja od povprečja po posameznih 
analiziranih družbah predstavljajo – 19 % do + 76 %. 
4.3.2.7 Skupna vrednost naložb in poslovnih odhodkov brez odpisov vrednosti na 
vrednost OOS 
Skupna vrednost naložb in poslovnih odhodkov brez odpisov vrednosti 
predstavlja celoten obseg letnih stroškov (TOTEX). Pri tem je zanimivo opazovati tudi 
delež naložb oziroma poslovnih odhodkov brez odpisov vrednosti v skupni vrednosti 
teh stroškov.  
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Pri obravnavani skupini družb predstavlja delež naložb 25 % (ELES) do 30 % 
(Fingrid) celotnih letnih stroškov (TOTEX). Izjema je le avstrijski APG, pri katerem 
je delež občutno nižji, saj znaša zgolj 16 %. Z vidika učinkovitosti OOS je za namen 
te analize določena večja učinkovitost pri doseganju primerjalno nižjih vrednosti 
kazalnika. 
 
Slika 4.22:  Skupna vrednost naložb in poslovnih odhodkov brez odpisov vrednosti na vrednost OOS 
Za leto 2015 je predstavljal povprečni skupni delež celotnih stroškov naložb in 
poslovnih odhodkov brez odpisov vrednosti 41 % vrednosti OOS. Družba Fingrid je 
dosegla rezultat, ki najbolj odstopa od povprečja v negativni smeri, saj je bolj učinkovit 
za 32 %, učinkovitost sredstev češkega predstavnika, merjena z aktualnim kazalnikom, 
pa je najnižja, saj dosega za 52 % višji delež celotnih stroškov glede na vrednost OOS. 
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Osnovna vodila, ki so bila zasledovana pri oblikovanju modela, so: 
 enostavna uporaba, 
 jasnost in preglednost rezultatov, 
 možnost dodajanja in odvzemanja poljubnega števila kazalnikov in 
primerjanih nizov, 
 možnost spreminjanja pomembnosti vpliva posameznega kazalnika na 
skupen rezultat, 
 možnost zastavljanja ciljnih vrednosti po kazalniku za posamezno družbo. 
5.1  Metodološka izhodišča modela 
Izhodišča za izdelavo modela vrednotenja učinkovitosti sredstev infrastrukture 
prenosnega elektroenergetskega omrežja predstavlja metodologija, ki temelji na 
konceptu medsebojno povezanih indeksov. Metodologijo, ki objektivno in 
sistematično razvršča posamezne kazalnike, je za potrebe izdelave lastnih primerjalnih 
analiz razvila svetovalna družba Houston Energy Group, LLC iz Texasa [33]. 
Osnovo (vhodne podatke za model) predstavlja izdelava primerjalne analize 
obravnavanih družb oziroma izračun njihovih izbranih ključnih kazalnikov. Pri izbiri 
kazalnikov je potrebno upoštevati z uporabo metodologije dosegljive in vnaprej 
določene cilje ter izbrati temu primeren vsebinski sklop kazalnikov.  
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Izbran sklop kazalnikov lahko meri različna področja poslovanja družb, in sicer: 
 dobičkonosnost, 
 stroškovno učinkovitost, 
 učinkovitost sredstev, 
 produktivnost, itd. 
Kriterij za vključitev obravnavanih družb v primerjalno analizo je, da družbe 
izvajajo primerljivo (enako) dejavnost in so kar se da primerljive po obsegu 
poslovanja. 
Pri modelu uporabljena metodologija povezuje različne kazalnike tako, da jih 
objektivizira in sistematizira. Kazalniki (Ki,j) so vsebinsko enaki, razlikujejo se le po 
vrednosti. Število kazalnikov z metodologijo ni omejeno (1 ≤ i ≤ n), prav tako ni 
omejeno število primerjanih družb (1 ≤ j ≤ m), saj metodologija omogoča dodajanje 
obeh nizov do sprejemljivih meja preglednosti. 
V nadaljevanju postopka se primerljivi podatki (kazalniki) obravnavanih družb 
normirajo glede na najboljši rezultat kazalnika. Najboljši rezultat lahko v odvisnosti 
od vsebine posameznega kazalnika predstavlja najvišja ali najnižja vrednost. Pri 
kazalniku, ki meri učinkovitost z vidika dobičkonosnosti, je najbolj uspešna družba s 
primerjalno najvišjo vrednostjo kazalnika. V primeru, da kazalnik ugotavlja 
stroškovno učinkovitost, je primerjalno najboljša družba z najnižjo vrednostjo 
kazalnika. Normiranje oziroma ugotavljanje relativnega odstopanja vrednosti 
kazalnika posamezne družbe od najboljše družbe v primeru, ko večjo učinkovitost 






                              (5.1) 
Enačba za primer, ko večjo učinkovitost predstavlja nižja vrednost kazalnika, 
definira normiranje oziroma ugotavljanje relativnega odstopanja vrednosti kazalnika 






     (5.2) 
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Končni rezultat za posamezno družbo (Rj) predstavlja seštevek delnih rezultatov 
(normiranih vrednosti) posameznih kazalnikov: 
𝑅𝑗 = ∑ 𝑁𝑗(𝑖)
𝑛
𝑖=1      (5.3) 
Vrstni red uspešnosti obravnavanih družb določa končni rezultat na način, da 
najuspešnejšo med primerjanimi družbami predstavlja družba s primerjalno najvišjo 
vrednostjo Rj, najmanj uspešna pa je tista družba, ki ima od vseh obravnavanih najnižji 
končni rezultat. 
V osnovi upošteva metodologija enako vplivnost posameznega kazalnika na 
skupni rezultat in končno določanje vrstnega reda, omogočeno pa je poljubno 
spreminjanje pomembnosti vpliva izbranega kazalnika z enostavnim spreminjanjem 
pripadajoče uteži. 
Metodologija dodatno omogoča, znotraj prej omenjenega posameznega 
vsebinskega sklopa, združevanje tako tehničnih kot ekonomskih kazalnikov. 
Na osnovi delnih ali končnega rezultata lahko posamezna družba sprejema 
odločitve o področjih, na katerih želi primerjalno s tekmeci izboljšati svoj položaj. 
Metodologija omogoča določanje ciljnih vrednosti kazalnikov, ki bi pomenile boljši 
rezultat oziroma predstavljale napredovanje v končnem vrstnem redu. 
Na koncu velja omeniti še, da je metodologija uporabna tudi za primerjavo letnih 
rezultatov posamezne družbe znotraj izbranega časovnega obdobja – niz obravnavanih 
družb se nadomesti z nizom obravnavanih let. 
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5.2  Model učinkovitosti sredstev infrastrukture prenosnega 
elektroenergetskega omrežja 
Model učinkovitosti sredstev infrastrukture prenosnega elektroenergetskega 
omrežja (v nadaljevanju MUSIPEO) kot vhodne podatke za vrednotenje uporablja 
kazalnike, ki so podrobneje predstavljeni v poglavju Primerjalna analiza kazalnikov 
učinkovitosti sredstev (4.3). 
MUSIPEO omogoča več možnosti kombiniranja kazalnikov učinkovitosti 
sredstev, v nadaljevanju pa sta predstavljeni dve vsebinsko različni izvedbi, ki 
vključujeta po pet kazalnikov učinkovitosti sredstev iz predstavljenega nabora meril v 
zgoraj omenjenem poglavju in vseh šest v primerjalni analizi obravnavanih družb. Obe 
izvedbi omogočata možnost spreminjanja uteži vplivanja posameznega kazalnika na 
skupni rezultat. V obeh primerih je vključen tudi prikaz spremembe primerjalnega niza 
– poleg vrednotenja učinkovitosti med analiziranimi družbami je posebej za družbo 
ELES dodatno predstavljena možnost merjenja učinkovitosti sredstev v družbi za 
obdobje zadnjih štirih let. 
5.2.1 MUSIPEO – izvedba A 
Izvedba A modela MUSIPEO vključuje obravnavo in merjenje učinkovitosti 
sredstev s pomočjo kazalnikov, ki v treh primerih podajo učinkovitost s tehničnega 
vidika, eden kazalnik zastopa prihodkovni vidik učinkovitosti, zadnji kazalnik pa vidik 
skupnih celotnih stroškov naložb in poslovnih odhodkov brez odpisov vrednosti 
(TOTEX), in sicer: 
 prenos električne energije na vrednost opredmetenih osnovnih sredstev, 
 vrednost opredmetenih osnovnih sredstev na konico odjema moči, 
 vrednost opredmetenih osnovnih sredstev na dolžino prenosnega omrežja, 
 poslovni prihodki na vrednost opredmetenih osnovnih sredstev, 
 skupnih stroški naložb in poslovnih odhodkov brez odpisov vrednosti 
(TOTEX) na vrednost opredmetenih osnovnih sredstev. 
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Tabela in slika v nadaljevanju prikazujeta rezultate vrednotenja učinkovitosti 
sredstev infrastrukture prenosnega elektroenergetskega omrežja za primer, ko imajo 
vsi obravnavani kazalniki enako utež vplivanja na skupni rezultat. Najbolj učinkovita 
družba med obravnavanimi je v tem primeru finski predstavnik, na drugem mestu je 
družba ČEPS (v skupnem rezultatu zaostaja za vodilnim za 3,8 %), na tretjem mestu 
je avstrijski predstavnik (zaostanek za vodilnim predstavlja 10 %). ELES zaseda peto 
mesto, pri čemer zaostanek za četrto uvrščenim (družbo HOPS) predstavlja 2 %, za 
tretje uvrščenim (APG) pa nekaj več kot 4 %. 
 
 Utež APG ČEPS Fingrid HOPS Swissgrid ELES 
Prenos električne energije 
na vrednost OOS 
1 0,635 1,000 0,718 0,573 0,713 0,910 
Vrednost OOS na konico 
odjema moči 
1 0,953 1,000 0,862 0,466 0,548 0,512 
Vrednost OOS na dolžino 
prenosnega omrežja 
1 0,493 0,440 0,784 1,000 0,313 0,608 
Poslovni prihodki na 
vrednost OOS 
1 1,000 0,936 0,609 0,528 0,640 0,607 
Celotni stroški (TOTEX) 
na vrednost OOS 
1 0,492 0,445 1,000 0,927 0,825 0,784 
        
Skupaj 3,573 3,822 3,973 3,494 3,040 3,420 
        
Uvrstitev 3 2 1 4 6 5 
 
Tabela 5.1:  Izvedba A modela MUSIPEO – enak vpliv vseh kazalnikov 
 
Slika 5.1:  Rezultati izvedbe A modela MUSIPEO – enak vpliv vseh kazalnikov 
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Sprememba uteži pri dveh kazalnikih močno vpliva na končno uvrstitev družbe 
ELES. S povečanjem vpliva kazalnikov prenos električne energije na vrednost OOS 
in celotni stroški (TOTEX) na vrednost OOS družba ELES zaseda tretje mesto med 
analiziranimi družbami, zaostanek do drugo uvrščenega pa znaša manj kot 3 %. 
 
 Utež APG ČEPS Fingrid HOPS Swissgrid ELES 
Prenos električne energije 
na vrednost OOS 
2 0,635 1,000 0,718 0,573 0,713 0,910 
Vrednost OOS na konico 
odjema moči 
1 0,953 1,000 0,862 0,466 0,548 0,512 
Vrednost OOS na dolžino 
prenosnega omrežja 
1 0,493 0,440 0,784 1,000 0,313 0,608 
Poslovni prihodki na 
vrednost OOS 
1 1,000 0,936 0,609 0,528 0,640 0,607 
Celotni stroški (TOTEX) 
na vrednost OOS 
2 0,492 0,445 1,000 0,927 0,825 0,784 
        
Skupaj 4,700 5,267 5,691 4,994 4,578 5,113 
         
Uvrstitev 5 2 1 4 6 3 
 
Tabela 5.2: Izvedba A modela MUSIPEO – spremenjen vpliv dveh kazalnikov 
 
Slika 5.2:  Rezultati izvedbe A modela MUSIPEO – spremenjen vpliv dveh kazalnikov 
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Vrednotenje letne učinkovitosti sredstev družbe ELES po A izvedbi modela 
MUSIPEO za obdobje 2012 – 2015 upošteva enak vpliv vseh kazalnikov na končni 
rezultat. Iz rezultatov, ki so predstavljeni v naslednji tabeli, je razvidno, da je bilo za 
družbo ELES najbolj učinkovito zadnje leto obravnavanega obdobja. Učinkovitost je 
iz leta v leto višja. Skupni rezultat iz leta 2015 je glede na predhodno leto višji za  
1,3 %, v primerjavi s prvim letom obravnavanega štiriletnega obdobja pa se je 
učinkovitost povečala za 7,5 %. 
 
 Utež 2012 2013 2014 2015 
Prenos električne energije 
na vrednost OOS 
1 0,940 0,951 1,000 0,996 
Vrednost OOS na konico 
odjema moči 
1 0,991 0,940 0,966 1,000 
Vrednost OOS na dolžino 
prenosnega omrežja 
1 0,922 0,986 0,992 1,000 
Poslovni prihodki na 
vrednost OOS 
1 0,840 0,952 1,000 0,944 
Celotni stroški (TOTEX) 
na vrednost OOS 
1 0,901 0,902 0,920 1,000 
      
Skupaj 4,594 4,731 4,878 4,941 
      
Uvrstitev 4 3 2 1 
 
Tabela 5.3:  Izvedba A modela MUSIPEO – primerjava učinkovitosti ELES po letih [18, 29, 34, 35] 
 
Slika 5.3:  Rezultati izvedbe A modela MUSIPEO – primerjava učinkovitosti ELES po letih [18, 29, 
34, 35] 
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5.2.2 MUSIPEO – izvedba B 
Izvedba B modela MUSIPEO vključuje obravnavo in merjenje učinkovitosti 
sredstev s pomočjo kazalnikov, ki v dveh primerih podajo učinkovitost s stroškovnega  
vidika, po eden kazalnik pa zastopa prihodkovni vidik učinkovitosti, rezultat iz 
poslovanja ter naložbeni vidik, in sicer: 
 poslovni prihodki na vrednost opredmetenih osnovnih sredstev, 
 poslovni odhodki brez odpisov vrednosti na vrednost OOS, 
 stroški blaga, materiala in storitev na vrednost OOS, 
 rezultat iz poslovanja (EBIT) na vrednost opredmetenih osnovnih sredstev 
 naložbe na vrednost opredmetenih osnovnih sredstev. 
Pri vrednotenju učinkovitosti sredstev infrastrukture prenosnega 
elektroenergetskega omrežja za primer, ko imajo vsi obravnavani kazalniki enako utež 
vplivanja na skupni rezultat, predstavlja najbolj učinkovito družbo Fingrid, sledi mu 
Swissgrid (zaostanek v skupnem rezultatu za dobrih 17 %), na tretjem mestu pa je 
HOPS (zaostanek za vodilnim zgolj 0,4 % višji kot pri drugo uvrščenem). ELES tudi 
pri B izvedbi zaseda peto mesto, zaostanek za četrto uvrščenim APG predstavlja samo 
1 %, za tretje uvrščenim (družbo HOPS) pa že skoraj 14 %. Rezultate prikazujeta 
tabela in slika v nadaljevanju. 
 
 Utež APG ČEPS Fingrid HOPS Swissgrid ELES 
Poslovni prihodki na 
vrednost OOS 
1 1,000 0,936 0,609 0,528 0,640 0,607 
Poslovni odhodki brez 
OV na vrednost OOS 
1 0,408 0,438 1,000 0,913 0,782 0,728 
Stroški BMS na 
vrednost OOS 
1 0,367 0,340 1,000 0,924 0,747 0,717 
Rezultat iz poslovanja 
(EBIT) na vrednost 
OOS 
1 0,587 0,538 1,000 0,463 0,696 0,259 
Naložbe na vrednost 
OOS 
1 0,934 0,463 1,000 0,963 0,946 0,950 
        
Skupaj 3,295 2,715 4,609 3,791 3,810 3,264 
        
Uvrstitev 4 6 1 3 2 5 
 
Tabela 5.4:  Izvedba B modela MUSIPEO – enak vpliv vseh kazalnikov 
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Slika 5.4:  Rezultati izvedbe B modela MUSIPEO – enak vpliv vseh kazalnikov 
Sprememba uteži pri kazalniku stroški blaga, materiala in storitev na vrednost 
OOS ne vpliva na uvrstitev družbe Fingrid, premeša pa uvrstitve v nadaljevanju.  
ELES v tem primeru zaseda četrto mesto, zaostanek do tretje uvrščene družbe 
Swissgrid pa predstavlja nekaj manj kot 13 %. 
 
 Utež APG ČEPS Fingrid HOPS Swissgrid ELES 
Poslovni prihodki na 
vrednost OOS 
1 1,000 0,936 0,609 0,528 0,640 0,607 
Poslovni odhodki brez 
OV na vrednost OOS 
1 0,408 0,438 1,000 0,913 0,782 0,728 
Stroški BMS na 
vrednost OOS 
2 0,367 0,340 1,000 0,924 0,747 0,717 
Rezultat iz poslovanja 
(EBIT) na vrednost 
OOS 
1 0,587 0,538 1,000 0,463 0,696 0,259 
Naložbe na vrednost 
OOS 
1 0,934 0,463 1,000 0,963 0,946 0,950 
        
Skupaj 3,662 3,055 5,609 4,716 4,557 3,978 
        
Uvrstitev 5 6 1 2 3 4 
 
Tabela 5.5:  Izvedba B modela MUSIPEO – spremenjen vpliv enega kazalnika 
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Slika 5.5:  Rezultati izvedbe B modela MUSIPEO – spremenjen vpliv enega kazalnika 
Vrednotenje letne učinkovitosti sredstev družbe ELES po B izvedbi modela 
MUSIPEO za obdobje 2012 – 2015 upošteva enak vpliv vseh kazalnikov na končni 
rezultat. Iz rezultatov, ki jih prikazujeta tabela in slika v nadaljevanju je razvidno, da 
je bilo za družbo ELES v tem primeru najbolj učinkovito zadnje leto obravnavanega 
obdobja. Glede na leto 2014 se je učinkovitost povečala za 6,2 %, v primerjavi s prvim 
letom štiriletnega obravnavanega obdobja pa za 14,5 %. 
 
 Utež 2012 2013 2014 2015 
Poslovni prihodki na 
vrednost OOS 
1 0,901 0,902 0,920 1,000 
Poslovni odhodki brez 
OV na vrednost OOS 
1 1,000 0,988 0,979 0,902 
Stroški BMS na 
vrednost OOS 
1 0,955 1,000 0,975 0,887 
Rezultat iz poslovanja 
(EBIT) na vrednost 
OOS 
1 0,768 0,691 0,648 1,000 
Naložbe na vrednost 
OOS 
1 0,559 0,814 0,987 1,000 
      
Skupaj 4,182 4,395 4,510 4,789 
      
Uvrstitev 4 3 2 1 
 
Tabela 5.6:  Izvedba B modela MUSIPEO – primerjava učinkovitosti ELES po letih [18, 29, 34, 35] 
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Slika 5.6:  Rezultati izvedbe B modela MUSIPEO – primerjava učinkovitosti ELES po letih [18, 29, 
34, 35] 
Od leta 2012 se učinkovitost sredstev družbe ELES, merjena z B izvedbo modela 
MUSIPEO, iz leta v leto povečuje, kar lahko predstavlja dobro osnovo za določanje 
ciljnih vrednosti skupnega rezultata za naslednja leta (odstotek izboljšanja 
učinkovitosti glede na preteklo leto) oziroma celo podrobnejše določanje ciljev po 
posameznem kazalniku učinkovitosti sredstev. 
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Poudarek pri poslovanju elektroenergetskih družb se je v zadnjih letih odmaknil 
od inženirskega perfekcionizma k poslovni uspešnosti in posledično je postalo 
upravljanje s sredstvi nova poslovna ideologija tudi sistemskih operaterjev prenosnega 
elektroenergetskega omrežja. 
V družbah je vse bolj prisotno zavedanje, da predstavlja upravljanje s sredstvi 
več kot le vzdrževanje fizičnih sredstev. Definicij upravljanja s sredstvi je več in vsaka 
ima svoje posebnosti in specifike. Še najbolj enostavno in splošno v luči širše 
obravnave sredstev podajajo v začetku leta 2014 objavljeni mednarodni standardi ISO 
55000, ki so bili pripravljeni na izhodiščih izredno priljubljenih in v svetu zelo dobro 
sprejetih smernic PAS 55. Omenjena skupina standardov upravljanje s sredstvi 
opredeljuje kot usklajene aktivnosti družbe za doseganje učinkov z razpoložljivimi 
sredstvi. Izredno pozornost posvečajo standardi tudi razumevanju poslovnega okolja 
družbe, ki ga predstavljajo potrebe in pričakovanja družbe ter njenih interesnih skupin. 
Ključne teme skupine standardov ISO 55000 so še: usklajenost poslovnih ciljev družbe 
s strategijo, cilji in načrti upravljanja s sredstvi, upravljanje s sredstvi v njihovi celotni 
življenjski dobi, obvladovanje tveganj in na njem osnovano odločanje ter povezovanje 
vodenja, obveščanja in upravljanja z informacijami. 
Pri izpolnjevanju zahtev omenjenih standardov in izvajanju aktivnosti 
upravljanja s sredstvi se sistemski operaterji prenosnega elektroenergetskega omrežja 
soočajo s pristojnostmi vodenja in odločanja na različnih ravneh, ki se v praksi ločijo 
na tri – strateško, taktično in operativno raven. Skladno z ravnmi odločanja se pri 
upravljanju s sredstvi razdelijo tudi vloge na lastnika sredstev (pooseblja lastništvo in 
zagotavljanje finančnih sredstev), upravljavca s sredstvi (pooseblja odločanje in 
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upravljanje s fizičnimi sredstvi) ter izvajalca storitev (pooseblja izvajanje aktivnosti in 
upravljanje s človeškimi viri). Ne glede na prilagoditve enega od številnih modelov 
upravljanja s sredstvi, ki jih posamezna družba izvede v želji, da slednji  najbolj ustreza 
njenim zahtevam, vloge ostajajo nespremenjene. 
Lastnik sredstev poleg oblikovanja politike, ki predstavlja osnovni okvir za 
odločanje pri upravljanju s sredstvi in delovanje upravljavca s sredstvi, finančnega 
okvira poslovanja družbe ter neposredne komunikacije s ključnimi interesnimi 
skupinami določi tudi zahteve za učinkovitost poslovanja družbe. Merila učinkovitosti 
predstavljajo kazalniki uspešnosti poslovanja oziroma zastavljenih učinkov 
upravljanja s sredstvi. Na tak način se poslovna strategija družbe preoblikuje v 
zaporedje odločevalnih kriterijev za vrednotenje aktivnosti na nižjih ravneh 
upravljanja s sredstvi, ki omogočajo upravljavcu s sredstvi izvajanje prednostnih 
aktivnosti upravljanja s sredstvi. 
V primerjalni analizi obravnavani kazalniki učinkovitosti sredstev predstavljajo 
predlog nabora uporabnih kazalnikov in izhodišče za oblikovanje konkretnih meril 
učinkovitosti sredstev. Ta merila kot vhodne podatke uporablja model učinkovitosti 
sredstev infrastrukture prenosnega elektroenergetskega omrežja (MUSIPEO), ki 
lastniku sredstev zaradi enostavne uporabe ter jasnosti in preglednosti rezultatov lahko 
predstavlja primerno orodje za spremljanje učinkovitosti sredstev. Model dopušča 
možnost vključevanja poljubnega števila kazalnikov in primerjanih nizov. Predvsem 
slednje ponuja možnost širitve področja uporabnosti – primerjava družbe s poljubnim 
številom sistemskih operaterjev ali posamezne družbe znotraj izbranega časovnega 
obdobja. Lastniku sredstev uporaba modela omogoča tudi zastavljanje ciljnih 
vrednosti učinkovitosti sredstev, ki jih lahko oblikuje kot skupni rezultat ali ločeno po 
vsakem kazalniku, ki je vključen v modelsko obravnavo. Uporaba modela predstavlja 
dodano vrednost tudi za upravljavca s sredstvi, saj ima na tak način neposredno 
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